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V današnjem dinamičnem svetu je sprememba na delovnem mestu pomembna tema. Na 
področju reorganizacije je največji poudarek predvsem na tem, kako so zaposleni 
pripravljeni na prihajajoče spremembe. Pomembnost pripravljenosti zaposlenih za 
spremembe v organizaciji je manj raziskana tema, vendar ji vse več raziskav namenja 
pozornost ter jo opredeljuje kot ključni dejavnik pri razvoju pozitivnega odnosa zaposlenih 
v smeri organizacijskih sprememb. 
Izziv, s katerim smo se srečali ob pisanju naloge, je vpliv različnih dejavnikov na 
pripravljenost zaposlenih za spremembe. Dodatno pozornost smo namenili preverjanju 
vpliva dejavnikov udeležbe pri oblikovanju sprememb, komunikacije med deležniki in 
vplivu preteklih neuspelih poskusov uvedbe sprememb na dojemanje in sprejemanje 
sprememb zaposlenih. Predstavljeni trije dejavniki so predstavljali jedro postavitve 
hipotez. Za pridobitev mednarodne primerjave smo preverili prakso v Avstriji ter pomen 
dobre komunikacije in sodelovanja. Namen magistrskega dela je prispevati k razumevanju 
pojma reorganizacije oz. pripravljenosti zaposlenih za spremembe. Cilj magistrskega dela 
je ugotoviti povezave med pripravljenostjo zaposlenih za spremembe in spremenljivkami, 
ki vplivajo na posameznike. Med spremenljivke spadajo vključenost v oblikovanje 
sprememb, komunikacija s pripravljalci sprememb in pretekle neuspele implementacije 
sprememb. Za dosego cilja smo zbrali podatke s pomočjo anketnega vprašalnika in le-te 
analizirali s pomočjo regresijskega modela. 
Raziskava je pokazala, da bi pripravljalci sprememb bili dovzetnejši za spremembe, če bi v 
izbrani organizaciji zaposlene aktivneje vključili v pripravo sprememb ter z njimi imeli 
boljšo komunikacijo. Oblikovani vprašalnik je lahko izhodišče za nadaljnje raziskovanje v 
državni in javni upravi. 
Ključne besede: pripravljenost zaposlenih, organizacijske spremembe, upravljanje 




ANALYSIS OF EMPLOYEE READINESS FOR CHANGE 
Changes in the workplace are an important topic in today's dynamic world. The field of 
reorganisation focuses mainly on the employees’ acceptance of future changes. This is a 
scarcely researched topic, but increasingly more studies recognise its importance and see 
it as a key factor in the development of a positive attitude amongst employees with 
regards to organisational changes. 
The challenge we faced while writing this thesis was the influence of various factors on 
the employees’ readiness regarding changes. We paid additional attention to the 
influence of the following factors: participation in the designing of changes, 
communication between stakeholders and the influence of past failed attempts to 
implement changes on the employees’ perception and acceptance of change. These three 
factors represented the core of our hypotheses. We furthermore analysed similar 
practices, as well as the importance of good communication and cooperation, in Austria 
in order to establish an international point of comparison. The purpose of this thesis is to 
add to the understanding of the term ‘reorganisation’ and of employees’ readiness 
towards changes. A further purpose of this thesis is to establish the link between the 
employees’ readiness towards change and the variables that effect individual people. 
These variables include the participation in the designing of change, communication with 
the planners of change and previous unsuccessful attempts at implementing change. To 
achieve this, we gathered data via a survey and analysed the results with a regression 
model. 
Our analysis showed that if the planners of change would more actively include 
employees in the implementation of change and if they maintained better 
communication with them, the employees would be more accepting of change as a result. 
The survey from this study can serve as a starting point for further research in the field of 
public administration. 
Key words: employees, readiness, organisational changes, management of changes, 
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Organizacijske spremembe so stalen dejavnik v svetu in igrajo pomembno vlogo za 
organizacijsko vodstvo. Vsakodnevno organizacije poskušajo izboljšati svojo poslovno 
uspešnost in se lotiti novih in vznemirljivih projektov, pogosto zaradi spremembe 
strategije. Spremembe postajajo vse bolj pomemben del tistega, kar vodje počnejo, 
komunikacija in pogovori pa predstavljajo ključno orodje za doseganje zastavljenega cilja, 
torej uspešne implementacije vodstvenih in organizacijskih sprememb (Goodrich, 2017). 
Organizacije se držijo starih vzorcev navad in tako izražajo določen odpor do sprememb, 
ki bi lahko vodile k boljšim rezultatom, včasih pa si organizacije ne znajo zastaviti pravilne 
poti za uresničitev zastavljenih ciljev. Današnje okolje od organizacij zahteva, da se 
neprestano razvijajo in implementirajo spremembe, v kolikor želijo ostati konkurenčne. 
Dejavniki, kot so globalizacija trgov in napredne tehnologije silijo organizacije, da se hitro 
odzivajo na spremembe, saj lahko v nasprotnem primeru zaostanejo za svojimi 
konkurenti. To pa lahko v današnjem hitrem svetu ogrozi tudi obstoj organizacije, saj si 
potrošniki želijo samo najboljšo izkušnjo. Če te ne dobi pri izbrani organizaciji, lahko 
slednjo zamenja brez večjih težav. Odločilne spremembe so lahko majhne, kot je ponudba 
izdelka v organizaciji, ali večje, ko je potrebno spremeniti celotno organizacijsko strukturo 
organizacije z namenom biti bolj fleksibilen. To lahko vodi tudi v ukinitev določenih 
oddelkov. 
Vsaka sprememba v organizaciji je edinstvena in zaradi tega bo edinstven tudi način 
upravljanja sprememb. Vodilni v organizaciji, lahko tudi ob pomoči zunanjih sodelavcev, 
analizirajo svoje sisteme, da bi le-te najbolje pripravili na potrebne spremembe (Goodrich, 
2017). Uvedba uspešne strategije upravljanja sprememb ni enostavna naloga, saj zahteva 
celostni postopek načrtovanja. 
Določanje velikosti spremembe je prvi korak pri razvoju strategije upravljanja sprememb, 
zato je pred spremembo potrebno določiti področje, na katerega bo sprememba vplivala, 
število posameznikov, ki se jih bo sprememba dotaknila, samo vrsto spremembe ter tudi 
znesek spremembe. Vsak od prej omenjenih dejavnikov vpliva na strategijo upravljanja in 
razumevanja, koliko sprememb potrebuje organizacija. Analiza vpliva spremembe 
omogoča prilagajanje komunikacijskega načrta, sponzorskega načrta, načrta 
usposabljanja in načrta upora (Creasey, 2018a). 
Pred uvedbo sprememb je potrebno upoštevati tudi učinek preteklih sprememb, ki lahko 
delujejo v prid novonačrtovane spremembe ali pa bo zaradi le-teh upravljanje bolj 
zahtevno. Pretekli učinki, ki bodo načrtovanim spremembam v korist, se nanašajo na 
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pretekle uspešne spremembe, o katerih so bili zaposleni pravočasno obveščeni in je bila 
sprememba učinkovito izpeljana, na koncu pa so bili vidni pozitivni rezultati. Kadar so 
pretekle spremembe bile prevečkrat neuspešno implementirane, njihova izvedba pa šibka 
in neučinkovita, le-te otežujejo izvedbo novih sprememb (Creasey, 2018b). 
Organizacije, ki razumejo povezanost med pripravo zaposlenih za sprejetje spremembe in 
učinkovitostjo izvajanja le-teh, so največkrat tudi spremembe uspešno izvedle. S skrbnim 
načrtovanjem, oceno stanja uporabnikov, oceno stanja zaposlenih ter podporo voditeljev 
lahko organizacije pomagajo svojim zaposlenim pri prilagoditvi na spremembe (Usher, 
2009). 
Izvajanje sprememb je lahko tvegano, vendar lahko vodi v boljše stanje od sedanjega. 
Veliko pozornosti je potrebno nameniti spodbudi in komunikaciji, saj imajo posamezniki 
različne načine spoprijemanja s spremembami. Problem, ki smo ga želeli pri tem 
izpostaviti in raziskati se nanaša na pripravljenost zaposlenih za spremembe. Osredotočili 
smo se na vključenost zaposlenih in upoštevanje njihovih predlogov, pomen komunikacije 
pri sami pripravi sprememb ter na vpliv preteklih sprememb na dovzetnost zaposlenih in 
na nove spremembe. Organizacijske spremembe so pravzaprav v oblaku dvoumnosti in 
negotovosti, če pri oblikovanju le-teh niso bila vključena posvetovanja z zaposlenimi ter 
predlogi, podani s strani zaposlenih ne bodo v celoti podprli spremembe v oblikovanje, ki 
niso bili vključeni ali njihovi predlogi neupoštevani (Christensen, 1987). 
Zgoraj omenjeno dejstvo smo lahko zasledili v literaturi, ki obravnava to temo. Študija na 
Norveškem, opravljena s strani Christensena (1987), je preučevala niz organizacijskih 
komunikacijskih faktorjev v organizacijskih spremembah. Uporabljeni so bili anketni 
vprašalnik in pilotni intervjuji, ki so skupaj pokazali končne rezultate. Raziskava je 
pokazala, da so družbeni stik, vodstvo, informacije, vpliv in ovire za izboljšanje ključni 
faktorji za uspešno sprejemanje organizacijskih sprememb s strani zaposlenih v 
organizaciji. To dejstvo smo uporabili kot priložnost za našo raziskavo. S pridobitvijo 
odgovorov na vprašalnik vseh centrov za socialno delo v Sloveniji in z intervjujem, 
opravljenim z zaposleno v svetovalnem centru v Avstriji smo opravili raziskavo in pokazali 
pomemben odnos pripravljavcev sprememb do zaposlenih ter pripravljenost zaposlenih 
do sprememb. 
Pripravljenost zaposlenih za spremembe lahko merimo le s kombinacijo vprašalnikov za 
posamezno temo. Vprašalnik, ki mora čim bolj ustrezati posamezni temi, je bil ključnega 
pomena, saj smo s pomočjo dobljenih rezultatov izdelali analizo raziskave. Preverjen 
anketni vprašalnik bo za nadaljnje študije zelo pozitiven, saj bo že vnaprej pripravljen za 
organizacije, pri katerih bi želeli preučiti stanje vpliva odnosa pripravljavcev sprememb do 
zaposlenih ter pripravljenost zaposlenih do samih sprememb. 
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Namen magistrskega dela je ugotoviti, ali obstaja vpliv odnosa pripravljavcev sprememb 
do zaposlenih na pripravljenost zaposlenih za spremembe, katere dimenzije vplivajo na 
dimenzijo pripravljenosti zaposlenih ter kakšen pomen, če je le-ta sploh prisoten, imajo 
določene spremenljivke, ki vplivajo na pripravljavce sprememb ter pripravljenost 
sprememb zaposlenih. Prav tako bo zgoraj podano dejstvo podlaga, ki lahko služi 
organizacijam kot pomemben pripomoček vsem nadaljnjim raziskavam. Analiza podatkov 
je pomembna za potrditev ali zavrnitev hipotez, ki smo si jih zastavili skozi cilje dela. 
Cilj magistrskega dela je oblikovanje dimenzij in obravnava vpliva odnosa pripravljavcev 
sprememb do zaposlenih ter pripravljenost zaposlenih do sprememb. V magistrskem delu 
je bila v povezavi ustrezne literature ter prakse prikazana tudi raziskava z rezultati, ki so 
pokazali, katere dimenzije vplivajo na pripravljenost zaposlenih do sprememb. 
Hipoteza 1: Udeležba zaposlenih pri oblikovanju sprememb spodbuja zaposlene k 
sprejemanju sprememb.  
Med dimenzijo pripravljenosti zaposlenih za spremembe ter dimenzijo udeležba 
zaposlenih pri oblikovanju sprememb je pozitivna korelacija, kar je skladno z rezultati 
raziskav drugih avtorjev. Izpostavljamo, da je udeležba zaposlenih pri oblikovanju 
sprememb pomembna za sprejem le-teh pri zaposlenih. 
Hipoteza 2: Izboljšana komunikacija med zaposlenimi in pripravljavci sprememb 
povečuje pripravljenost zaposlenih za spremembe. 
Med dimenzijo pripravljenosti zaposlenih za spremembe ter dimenzijo komunikacija s 
pripravljavci sprememb je pozitivna korelacija, kar so potrdili tudi drugi avtorji. 
Izpostavimo lahko, da boljša komunikacija med pripravljavci sprememb in zaposlenimi 
vodi v večjo sprejemanje le-teh s strani zaposlenih. 
Hipoteza 3: Pretekli poskusi slabo zasnovane reorganizacije negativno vplivajo na 
zaposlene ter njihovo vnovično pripravljenost na spremembe. 
Med dimenzijo pripravljenosti zaposlenih za spremembe in dimenzijo pretekli neuspeli 
poskusi je pozitivna korelacija, kar je v nasprotju s pričakovanimi rezultati. Pri tem je 
potrebno upoštevati, da je med dimenzijama motiviranje s strani vodstva in odnos med 
zaposlenimi močna korelacija. To lahko vodi do situacije, kjer so posamezniki, ki menijo, 
da so odnosi dobri, manj pripravljeni na spremembe, oz. se zaposleni, kjer so odnosi 
dobri, upajo bolj zoperstaviti spremembam. 
Hipoteza 4: V Avstriji je medsebojno sodelovanje in komuniciranje med zaposlenimi in 
pripravljavci sprememb privedlo do pozitivnih rezultatov pri reorganizaciji centra za 
socialno delo. 
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S pomočjo študij različnih avtorjev ter intervjuja, opravljenega z zaposleno v svetovalnem 
centru Gmunden v Avstriji, smo predstavili nujnost medsebojnega sodelovanja socialnih 
delavcev pri uvedbi novih sprememb. Izpostavimo lahko, da je medsebojno sodelovanje 
in komunikacija privedeta do pozitivnih rezultatov pri sprejemanju sprememb. 
Pri pisanju magistrskega dela smo uporabili deskriptivno in analitično metodo 
raziskovanja. V teoretičnem delu magistrskega dela smo uporabili deskriptivni pristop 
raziskovanja in metodo kompilacije, saj smo teoretični del povzemali po drugih avtorjih, ki 
se ukvarjajo s tem področjem. Rezultati raziskovalnega vprašalnika so prikazani na podlagi 
ustrezne vsebinsko statistične interpretacije oziroma z opisno statistično analizo. 
V praktičnem delu smo uporabili analitični pristop, kjer smo upoštevali induktivno 
sklepanje. Uporabili smo metodo anketiranja, tako da smo zbrali potrebne podatke in 
informacije. S pomočjo že zgoraj omenjene študije na Norveškem, opravljene s strani 
Christensen (1987), smo izdelali anketni vprašalnik in ga objavili na spletni strani 
EnKlikAnketa (1KA). Tako smo pridobili podatke iz različnih centrov za socialno delo v 
Sloveniji. Vprašanja v anketi so zaprtega in odprtega tipa. Zaprti tip vprašanj je sestavljen 
iz obkroževanja in petstopenjske Likertove lestvice. Pridobljene demografske 
spremenljivke smo primerjali s populacijo zaposlenih v javni upravi, sektorju država, s 
čimer smo preverili kakovost vzorca. S pomočjo pridobljenih podatkov smo analizirali 
pripravljenost zaposlenih za spremembe. Podatke smo statistično obdelali s pomočjo 
izračuna statističnih spremenljivk, kot so aritmetična sredina, standardni odklon, 
koeficienta asimetrije in sploščenosti ter določitvijo maksimalne in minimalne vrednosti. 
Nadaljnja analiza pridobljenih podatkov je bila narejena z linearnim regresijskim 
modelom, ki je vseboval šest dimenzij, v katere so bile razporejene trditve, zastavljene v 
anketnem vprašalniku. 
Za uvod v magistrsko delo bomo najprej predstavili organizacijo in spremembe, kar 
pomeni, da se v tem delu magistrskega dela osredotočamo na opis opredelitve sprememb 
ter predstavitev vrst sprememb. Prav tako bomo predstavili načrtovanje sprememb in 
odnos zaposlenih do le-teh. Ob koncu prvega poglavja bomo predstavili še motivacijo 
zaposlenih, znotraj le-tega pa opisujemo pojem motivacije, zadovoljstva na delovnem 
mestu, izboljšanja motivacije ter njen vpliv na pripravljenost za spremembe. Sledi 
poglavje, v katerem se bomo osredotočili na predstavitev centrov za socialno delo v 
Sloveniji in v Avstriji. Najprej je opis centrov za socialno delo v Sloveniji, Skupnost CSD-jev 
v Sloveniji, sledi pa predstavitev socialne politike v Avstriji, Ministrstva za socialne zadeve 
v Avstriji, socialna varnost, opis socialno svetovalnih centrov, predstavitev urada za 
socialno pomoč Gmunden ter socialno svetovalni center v okrožju Gmunden. Četrto 
poglavje se osredotoča na predstavitev reorganizacije kot splošnega pojma. Sledi 
predstavitev preteklih poskusov reorganizacije centrov za socialno delo v Sloveniji ter opis 
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novega predloga reorganizacije. V nadaljevanju poglavja sledi pregled reforme sistema 
socialnega varstva v Avstriji, znotraj katerega bomo izpostavili problem socialnega dela, 
pregled realnega stanja, ob koncu podpoglavja pa predstavili še učinkovitost 
reorganizacije centrov za socialno delo v Avstriji. Zadnji del magistrskega dela se nanaša 
na raziskavo in predstavitev njenih rezultatov. Predstavljen bo tudi anketni vprašalnik, 
statistična analiza, preverjanje hipotez, ocena opravljenega dela ter prispevek k znanosti. 
 18 
2 ORGANIZACIJA IN SPREMEMBE 
V današnjem hitrem, dinamičnem poslovnem okolju, v katerem ne velja več pravilo, da 
velike ribe pojedo male, temveč, da hitre ribe pojedo počasne, so organizacije nenehnim 
spremembam izpostavljene bolj kot kadarkoli v preteklosti. Pomembno pri tem je, da so 
te spremembe sprejete s strani organizacije oziroma njenega vodstva in njihovih 
zaposlenih. Prav tako se jih mora organizacija lotiti po vnaprej premišljenih pripravah in 
na ustreznem znanju, saj je na ta način končni rezultat le te pozitiven. V nadaljevanju 
poglavja je bolj podrobno opisan sam proces sprememb, vzroki le teh ter kako se v 
primeru odpora s strani zaposlenih soočiti z njimi. 
2.1 OPREDELITEV IN VRSTE SPREMEMB 
Spremembo lahko opredelimo kot nek proces oziroma dejanje, v katerem se prvotno 
stanje spremeni oziroma postane drugačno. Rozman (2001) je pojem spreminjanje 
opredelil kot oddaljevanje združbe in njene organizacije od sedanjega obstoječega stanja 
k bolj želenem prihodnjem stanju, s katerim bi povečali učinkovitost organizacije in 
uspešnost združbe. 
Spremembe v organizaciji potekajo na različnih ravneh in skozi različne načine. Pred 
samim začetkom spreminjanja obstoječih razmer v sami organizaciji je najprej potrebno 
jasno določiti cilj, ki ga hočemo na koncu doseči. Večje, nevsakdanje spremembe je na 
začetku potrebno podrobno načrtovati, saj le tako dosežemo želeni uspešen rezultat. 
Manjše spremembe ne terjajo nobenega posebnega načrtovanja, z razliko od večjih 
sprememb, ki zahtevajo veliko časa že takoj na začetku, v sami pripravi (Rozman, 2011). 
Spremembe v organizaciji so razvrščene glede njihove časovnosti in obsežnosti, in sicer 
velja omeniti evolucijske in revolucionarne spremembe. Evolucijske spremembe so lažje 
dostopne, ozko usmerjene in same po sebi ne zahtevajo drastičnih in hitrih sprememb v 
sami organizacijski strategiji (Rozman, 2011). Na drugi strani pa so hitre, dramatične in 
širše usmerjene revolucionarne spremembe. Možina (2000) pravi, da se vsaka 
organizacija mora s svojim delovanjem nenehno prilagajati spremembam, kar zahteva 
ustrezno fleksibilnost na vseh področjih. V kolikor se organizacija na izzive okolja ne 
odziva s primernimi spremembami, se v organizaciji pojavi kriza. Spremembe v 









































Vir: Možina et al. (1994, str. 851) 
Spremembe glede na vsebino delimo na strateške in operativne spremembe. Strateške 
spremembe so tiste, ki imajo dolgoročen vpliv na samo usmeritev in obliko poslovanja 
organizacije. Operativne spremembe so omejene na optimiranje poslovnega sistema, 
katerih rezultati so vidni v kratkem času in ne povzročajo temeljitih preusmeritev (Možina 
et al. 1994). 
Kot je razvidno iz slike 1, delimo spremembe glede na obseg sprememb, in sicer na delne 
in celovite spremembe. Celovite spremembe vsebujejo poslovni sistem, ki obsega 
najpomembnejše poslovne dejavnosti, po drugi strani pa so delne spremembe omejene s 
strani ključnih poslovnih dejavnosti, oziroma zajemajo le izbrana področja poslovanja 
(Ready, 2013). 
2.2 NAČRTOVANJE SPREMEMB 
Za trajnostno izboljšanje uspeha organizacije morajo pripravljavci spremembe vnaprej 
načrtovati in kontrolirati. Pomembno je, da takoj na začetku zastavijo vprašanja, kot na 
primer kaj, kdaj in kako spreminjati ter kdo je odgovoren za spreminjanje. Podrobnejša 
razlaga je opisana v nadaljevanju poglavja. 
2.2.1 Kdaj spreminjati 
Organizacija mora nenehno opazovati spremembe okolja in spremljati lastno uspešnost, 
saj le tako čim bolj natančno določi pravi trenutek spremembe. Pravočasnost sprememb 
ni odvisna le od dogajanja v sami organizaciji, temveč je pozornost treba nameniti tudi 
različnim razmeram, v katerih se znajdejo organizacije. Od zunanjega okolja, v katerem 
deluje posamezna organizacija je odvisno, ali je neka sprememba prezgodnja oziroma 
prepozna. Pravi trenutek je ključnega pomena, zato ni dovolj le, da so spremembe prav 
naravnane in dovolj izdatne, kajti prezgodaj začete spremembe lahko ostanejo 
nerazumljene in zamrejo, prepozne pa ne zaležejo več (Možina et. al., 1994). 
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Naloga vodje oziroma pripravljavca sprememb je, da strokovno in zavzeto snuje in izbira 
pravi čas za spremembe, zato skuša izbrati najprimernejši trenutek za spreminjanje. Pri 
tem ločimo tri različne situacije, in sicer prezgodnjo spremembo, prepozno spremembo in 
pravočasno spremembo (Inc., 2018). Grafični prikaz situacij je viden na sliki 2. 
Slika 2: Prezgodnja, prepozna in pravočasna sprememba 
 
Vir: Možina et al. (1994, str. 851) 
Prva situacija, v kateri se lahko znajde sprememba je t. i. prezgodnja sprememba in jo 
lahko v zgoraj prikazani krivulji opazimo precej nad prevalom koristnosti. Zaradi velikih 
oportunitetnih izgub in daljšega vzpona nove ciljne koristi terja veliko porabo sredstev. 
Sam potek je podoben kot pri pravočasni spremembi, vendar je med začetnim upadanjem 
uspešnosti mogoče, da se sodelavci ob spoznanju količine lastne zavržene uspešnosti 
uprejo vodstvu, kar posledično onemogoči vodjo in povzroči zlom ter krizo organizacije 
(Ready 2013). 
Drugo situacijo, kjer se lahko znajdejo spremembe so t. i. prepozne spremembe in jih na 
krivulji opazimo na drugi strani prevala, in sicer med drsenjem v krizo. Prepozne 
spremembe terjajo veliko porabo zmožnosti organizacije, prvič zaradi nekoristno 
porabljenih sredstev v jalovih poskusih, da bi z večjo porabo ohranila temensko raven 
koristi, ali vsaj zavrla padanje, in drugič zaradi dolgega vzpona, ki je še daljši in bolj tvegan 
kot pri prezgodnji spremembi (Možina, 1994). 
Ko krivulja padajoče uspešnosti preseka krivuljo rastoče uspešnosti, zaposleni doživijo 
pretres in se zavejo, da bi lahko bili na drugi strani krivulje, na rastoči strani, vendar le, če 
bi se dovolj pravočasno odločili za spremembo. Le-ti se šele čez nekaj časa, pogosto celo 
prepozno, le odločijo za spremembo. V začetku spreminjanja uspešnost še pada, kar 
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povzroči negodovanje in jezo, vendar pričakovanega izboljšanja ni, dokler vsi krepko ne 
poprimejo in se uspešnost ne začne popravljati. Vsa dejanja so zaman, organizacija tone 
naprej v krizo. V nasprotnem primeru, ko sprememba uspe, se uspešnost organizacije 
začne vzpenjati, vendar zaposleni čutijo grenak priokus, saj se vedno znova sprašujejo, kje 
bi lahko že bili, če bi se pravočasno odločili za spremembo in se šele zatem lotijo dela, da 
bi nadomestili zamujeno (Reay, 2013).  
Tretji položaj, v katerem se znajde sprememba, je t. i. pravočasna sprememba, ki 
omogoča gospodarno porabo zmožnosti. Vodja lahko spretno vztraja pri starem poteku, 
dokler prirastki koristi še presegajo prirastke porabe zmožnosti ter si nabira zalogo 
zmožnosti za izvedbo spremembe ter opušča stari potek šele sorazmerno blizu prevala in 
kar se da blizu nove ciljne koristnosti (Možina, 1994). 
Analiza ugotavljanja pravega trenutka za spremembo po konceptu mejnih stroškov in 
donosu je v resničnem življenju organizacij skoraj nemogoča, saj so okoliščine, v katerih se 
nahajajo organizacije preveč kompleksne in nepredvidljive. Odločanje o pravem trenutku 
za spremembo poteka torej v negotovosti in tveganju ter je zato v velikem delu intuitivno, 
po občutku. Vodja le redko izbere optimalni trenutek za spremembo. Bolj je sama 
organizacija robustna, z večjo lahkoto bo sprejela in prenesla bodisi manjšo bodisi večjo 
napako (Ready, 2013).  
Naivno začetno navdušenje uplahne, ko se pokaže neizogibno prehodno upadanje 
uspešnosti in šele prvi znaki ponovnega večanja uspešnosti sprožijo upanje. To upanje se 
utrdi, ko rastoča uspešnost preseka krivuljo padajoče koristnosti, na kateri bi bili brez 
spremembe, ob strmi rasti koristi pa morala zaposlenih zraste (Ready, 2013). 
2.2.2 Kaj spreminjati 
V organizaciji se lahko lotimo spremembe na različnih področjih. Na katerem področju se 
bo organizacija odločila uvesti le-te, pa je odvisno predvsem od tega, kakšno je 
problemsko stanje v posamezni organizaciji. 
Wischevsky & Fariborz (2006) sta opredelila področja sprememb, ki sta jih raziskovala in 
so pomemba za organizacije, in sicer enotno strategijo, strukturo, organizacijsko moč, 
tehnologijo in zaposlene. Vsa ta področja so povezana, vendar pa morajo organizacije 
pogosto vpeljevati spremembe na vseh področjih, da si lahko potem prizadevajo narediti 
spremembo na enem. Zavedajoč, da sedanja strategija ni več primerna za organizacijo, ki 
se strateško spreminja, obstajajo tri osnovne faze, in sicer vzpostavitev vizije za prihodnjo 
usmeritev organizacije, izvajanje spremembe in vzpostavitev novih sistemov za podporo. 
Tehnološke spremembe se pogosto pojavljajo kot sestavni del večjih strateških 
sprememb, večino časa pa potekajo samostojno. Pomemben vidik spreminjanja 
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tehnologije je določitev, kdo v organizaciji bo ogrožen z novo nastalo spremembo. Da bi 
bili uspešni, je treba oblikovati strukturo upravljanja. Spremembe zaposlenih lahko 
postanejo potrebne tudi zaradi drugih sprememb, včasih pa organizacije zgolj poskušajo 
spremeniti odnos in vedenje zaposlenih, da bi povečali njihovo učinkovitost, spodbudili 
individualno ali skupinsko ustvarjalnost (Wischevsky & Fariborz, 2006). 
Kovač (1999) prav tako navede najpogostejše možne spremembe, ki se jih lotijo 
posamezne organizacije: 
‒ organizacijske spremembe (sprememba obstoječih organizacijskih procesov in 
strukture), 
‒ tehnične in tehnološke spremembe (vpeljevanje novih tehnoloških procesov in 
novih tehnologij), 
‒ fizične spremembe (sprememba sedanje lokacije organizacije na drugo predvideno 
možno lokacijo), 
‒ osebnostne spremembe (zamenjava posameznih zaposlenih ali določene 
spremembe v samem načinu ravnanja z zaposlenimi). 
Avtorji navajajo različne faze v procesu sprememb v organizaciji in različna področja 
sprememb. V praksi lahko opazimo, da je za učinkovito implementacijo spremembe v 
organizaciji potrebna komunikacija z različnimi deležniki. Tako ne moremo uspešno 
implementirati tehnološke spremembe, če na to spremembo ne bomo pripravili 
zaposlenih, ki jih bo ta sprememba doletela. Organizacija mora oblikovati strukturo 
upravljanja in predvideti, kako bo sprememba vplivala na delovanje celotne organizacije, 
da bodo rezultati le-te za organizacijo optimalni. 
2.2.3 Kako spreminjati 
Vsak uspešen vodja se vsakodnevno srečuje s situacijami, v katerih mora odločati o 
spremembah v organizacijah, bodisi gre za majhne spremembe, ki navzven niso tako 
opazne, bodisi za večje spremembe, ki rešujejo tudi vzroke in ne le simptome problemov. 
Pri tem mislimo na sistematične akcije izbora in razvoja kadrov za prebroditev 
ugotovljenih kadrovskih problemov. Gre za spremembe, ki pomenijo trajno rešitev in jih je 
potrebno vnaprej skrbno načrtovati. Če se vodja organizacije ali pripravljavec sprememb 
odloči za napačne spremembe, povzroči trajne neuspehe namesto trajnih uspehov. 
Zaradi velikega vpliva sprememb na uspešnost organizacije je potrebno le-te skrbno 
načrtovati. Pri tem ločimo štiri stopnje načrtovanja, prikazane v spodnji sliki 3 (Možina, 
1994).  
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Vir: Možina et al. (1994, str. 851) 
Priprava posameznega projekta je sestavljena iz treh ključnih aktivnosti, in sicer določitev 
ciljev projekta, imenovanje projektnih delovnih skupin in segmentacija poslovnega 
sistema. Uvajanje novih sprememb se organizira kot projekt, ki mora biti časovno omejen. 
Naloga projektnega dela je doseganje vnaprej jasno opredeljenih ciljev. Natančnost 
projektnih ciljev je odvisno od zastavljene naloge, saj so le-ti pri celovitih projektih, kot na 
primer reorganizacija, definirani bolj globalno. Ko so zastavljeni cilji doseženi, je projekt v 
celoti zaključen (Možina, 1994). 
Druga pomembna aktivnost v okviru priprave projekta je imenovanje projektnih delovnih 
skupin. Uspeh projekta je velikokrat odvisen od članov delovne skupine, torej zaposlenih. 
Zaposleni morajo imeti ustrezna strokovna znanja, potrebna za ugotavljanje problemov in 
možnih izboljšav v organizaciji. Pri tem je pomembno, da vidijo zaposleni projekt kot izziv, 
v katerem lahko pokažejo svoje sposobnosti in ne kot dodatno obremenitev poleg rednih 
nalog. V projekt je potrebno najprej vključiti najbolj ambiciozne in perspektivne 
zaposlene, ki se jim ob uspehu projekta omogočijo hitra napredovanja. Poleg omenjenega 
pa je za izvedbo projekta ključno, da je v projektni delovni skupini zastopan tudi vodja 
oziroma snovalec sprememb, saj bo le tako projektu zagotovljena ustrezna prioriteta v 
organizaciji (Inc., 2018). 
Ustrezno segmentiranje poslovnega sistema je potrebno nastaviti že v okviru priprave 
projekta. Tako bo že na začetku nudilo strukturo za zbiranje podatkov in tudi osnovo za 
kasnejšo analizo. Od projektne naloge je odvisno, katera segmentacija bo najbolj 
pomembna, pri reorganizaciji na primer grupiranje sorodnih oddelkov v enote storitev. 
Število segmentov mora biti čim bolj pregledno, saj bo na ta način olajšana sama analiza 
ter s tem posledično lažji pregled končnih rezultatov. Zgolj, če je nujno potrebno, se lahko 
oblikuje hierarhija segmentov z večstopenjskimi grupacijami, kar je lahko osnovno vodilo 
pri razdelitvi projektnega dela med člane projektne delovne skupine(PAS, 2014). 
Druga stopnja načrtovanja sprememb je analiza, ki je sestavljena iz treh delov analiz, in 
sicer iz analize trga, analize konkurence in analize internih virov. S pomočjo analize trga je 
možno spoznati rezultate vsake spremembe. Na ta način ugotovimo, kdo je uporabnik 
spremembe, katere zahteve ima in kakšen vpliv bo imela sprememba na zadovoljitev 
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posameznikovih potreb. Analiza internih virov dopolnjuje analizo trga in konkurence. Na 
nek način nam pomaga spoznati izhodiščno stanje organizacije in vire, ki jih ima sama 
organizacija na voljo za doseg novih ciljev. Analiza kadrovskih virov pokaže, kje ima 
organizacija presežek delovne sile in kam naj investira. Če ima na primer organizacija 
prestaro kadrovsko strukturo oziroma previsoko fluktuacijo kadrov, naj določi ukrepe za 
reševanje teh problemov. Prav tako analiza tehnoloških virov nudi dodaten vpogled v 
same probleme organizacije, kot na primer, če organizacija oziroma njeni zaposleni 
uporabljajo zastarelo tehnologijo (Možina et. al. 1994). 
Tretja stopnja načrtovanja sprememb je koncept. Koncept je izbor in ovrednotenje 
ukrepov, ki so potrebni za reševanje obravnavanih problemov in katerega cilj je 
opredelitev ukrepov in potrebnih sredstev za dosego projektnih ciljev. Metode za 
razvijanje koncepta ločimo glede na obseg in pomembnost sprememb. Za spremembe, 
velike razsežnosti, kot na primer sprememba organizacijske strukture, je treba izdelati 
alternativne predloge. S pomočjo finančnega modela se ovrednotijo učinki, potrebne 
investicije in tveganja posamezne alternative. Pomemben kriterij pri določitvi je tudi čas, v 
katerem bo sprememba dosegla prag rentabilnosti. Poleg samega finančnega učinka je 
pomemben ključni faktor tudi psihološki učinek. Organizacija mora verjeti v realizacijo 
sprememb, ker če se investicija v spremembe ne povrne dovolj hitro, projekt izgubi 
zaupanje in s tem tudi podporo zaposlenih. Zato je pomembno, da se vsaj en del ukrepov 
realizira takoj ob zaključku analize (Goodrich, 2017). 
Zadnja četrta stopnja načrtovanja sprememb je izvedba. Izvedba je ključna faza, na kateri 
se načrtuje konkretna izvedba projekta. Za pravilno pripravljeno izvedbo je potrebno 
vključiti tri faktorje, in sicer izdelavo podrobnega načrta izvedbe, strokovno mnenje 
izvedbe in kontrolo mejnikov. Načrt izvedbe vključuje ukrepe, potrebna sredstva in 
posameznike za izvajanje posameznih ukrepov. Vsak posameznik mora biti odgovoren za 
njegovo izvajanje. To pa ne pomeni, da naj člani projektne delovne skupine odgovornim 
osebam ne nudijo potrebne pomoči pri izvajanju ukrepov. Prav nasprotno, že v fazi 
analize so si pridobili potrebno znanje, ki je nujno potrebno pri izvajanju sprememb. Poleg 
tega so tudi stalni objektivni nadzorniki izvajanja. Predvsem pri neprijetnih ukrepih, kot je 
na primer odpuščanje zaposlenih, mora nekdo odgovorne osebe sproti motivirati k 
izvajanju. Rezultati izvajanja se ob mejnikih oziroma kontrolnih točkah predstavijo višjemu 
vodju, da se ob morebitnih zastojih izvedejo sankcije prek najvišjih vodstvenih ravni. Na ta 
način mejniki nudijo možnost najbolj ambicioznim sodelavcem, da pred višjim vodjem 
predstavijo svoje individualne oziroma ekipne uspehe (Možina, et. al. 2002). 
2.2.4 Kdo naj spreminja 
Pridobiti zaposlene, da izrazijo svoje strinjanje in pripravljenost za predvidene spremembe 
je ključnega pomena vsakega pripravljavca sprememb oziroma tistega, ki se z njimi 
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ukvarja. Zaposleni bodo lažje pristali v spremembe, če jim le-te predlaga nekdo, ki mu 
sami zaupajo, nekdo, ki je del njihove organizacije. Ključnega pomena pri zaposlenih, prav 
zaradi njihovega razmerja, je sam vodja organizacije. Vodja organizacije lahko v času 
sprememb predstavlja t. i. »zaveznika« za svoje zaposlene, saj mu sami zaupajo in na ta 
način lažje pomagajo razumeti predvidene spremembe (Creasey, 2018b). 
Zaposleni se na začetku soočajo z različnimi vprašanji, povezanimi s spremembami. Ključni 
vir informacij pri tem so pripravljavci sprememb, ki zaposlenim lahko odgovorijo na 
povezana vprašanja, kot so kaj pomeni ta sprememba zame in zakaj je zame pomembna, 
zakaj se moram odločiti za spremembo, zakaj sploh uvajanje sprememb. Pripravljavci 
sprememb morajo zagotoviti ustrezne informacije glede teh vprašanj, vendar pa morajo 
biti sporočila v končni fazi dostavljena zaposlenim s strani svojega vodje (Creasey, 2018b). 
Vodja mora takoj na začetku pokazati visoko raven podpore glede prizadevanja za 
spremembe. Če vodja pasivno podpira ali se celo upira spremembam, potem se lahko 
pričakuje isto od njegovih zaposlenih. Vodja in pripravljavci sprememb morajo zato svojo 
podporo aktivno in opazno dokazovati (Creasey, 2018).  
Vodja in pripravljavci sprememb morajo podpirati zaposlene skozi proces sprememb. 
Prosci ADKAR model je raziskovalni individualni model sprememb, ki predstavlja pet 
mejnikov in daje vodjem pomoč pri prenosu sprememb na zaposlene (»Awarness of the 
need for change« – zavest o potrebi po spremembi, »Desire to support the change« – 
želja da podprem spremembo, »Knowledge of how to change« – znanje o tem, kako nekaj 
spremeniti, »Ability to demostrate skills and behavior« – zmožnost pokazati nove 
spretnosti in vedenja, »Reinforcement to make the change stick« – okrepiti nastale 
spremembe), oblikovan s strani ustanovitelja družbe Prosci Jeffa Hiatta opisuje 
individualni proces spremembe skozi 5 gradnikov (Prosci, 2018): 
‒ zavedanje o potrebi po spremembi, 
‒ želja sodelovati in podpreti spremembo, 
‒ znanje o tem, kako nekaj spremenit, 
‒ sposobnost izvajanja zahtevanih veščin in vedenj, 
‒ okrepitev za vzdrževanje novih sprememb. 
Vodja prav tako nadzoruje in spodbuja delo projektnih delovnih skupin in izvajalcev. 
Projektne delovna skupina nudi strokovno podporo in je sestavljen iz obetavnih 
strokovnjakov oziroma predstavnikov različnih poslovnih dejavnosti organizacije. 
Velikokrat pa organizacije vključijo tudi t. i. svetovalce uveljavljenih organizacij, ki bi 
spremembe bolj strokovno in hitreje začele izvajati. Izvajalci so večinoma nižji 
management ter širši krog zaposlenih. Da bo delo potekalo bolj hitreje in strokovno, pa so 
pogosto vključeni tudi svetovalci uveljavljenih svetovalnih organizacij. Izvajalci so 
večinoma nižji management ter širši krog zaposlenih (Creasey, 2018b). 
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2.3 ODNOS ZAPOSLENIH DO SPREMEMB 
Tako, kot se pripravi vrt za saditev spomladi, se tudi organizacija mora prilagoditi in 
pripraviti za prihajajoče spremembe. Heathfield (2017) je v svoji raziskavi govoril o tem, 
kako so zaposleni govorili o ustvarjanju zaupanja vrednega in zanesljivega okolja pred 
spremembo. Uspešni strokovnjaki za upravljanje sprememb so govorili o spremembah, ki 
najbolj delujejo v organizacijah, ki tradicionalno cenijo vsakega zaposlenega in spoštujejo 
njihov potencialni prispevek. 
Heathfield (2017) govori o spremembi, ki je lažja, če v organizaciji obstaja široko razširjen 
dogovor o potrebi po spremembi. Zaposleni so bolj sposobni podpirati spremembe, če so 
nanje pripravljeni. To pomeni, da verjamejo v spremembe, imajo čas in energijo za 
vlaganje v spremembe, organizacija pa jih je pripravljena podpreti. 
Zaveza in podpora zaposlenih pri spremembah so bistvenega pomena pri spremembi 
dela. Pridobitev zavezanosti zaposlenih povzroča vso spremembo, ko se le-ta uvede v 
organizacijo. Heathfield (2017) govori o tem, kako je pri spremembah pomemben čas 
vodje. Veliko bolj zabavno in motivirano bodo zaposleni sprejeli zavezanost k 
spremembam, če bo vodja preživel čas z njimi ter jim pri tem pomagal. Z njihovo 
zavezanostjo se spreminja gibanje naprej. 
Po drugi strani pa, če vodja ni uspel pridobiti podpore pri zaposlenih, se ti lahko 
neustrezno odzovejo na spremembo in lahko svoje ideje tudi sabotirajo. Heathfield (2017) 
govori o tem, da mora vodja vključiti zaposlene medse, če želi, da se zaposleni 
spremenijo. Zaposleni, za katere se pričakuje, da bodo izvedli spremembo, morajo biti 
prav tako vključeni v ustvarjanje sprememb. 
Heathfield (2017) razlaga, kako pomembno je samo vključevanje zaposlenih pri 
pospeševanju zaveze zaposlenih, da so se le ti pripravljeni odzvati na spremembe. Sam je 
mnenja, da morajo zaposleni pomagati pri: 
‒ oblikovanju sprememb, 
‒ izvedbi sprememb, 
‒ ocenitvi učinkovitosti sprememb. 
Po mnenju avtorja je vključenost zaposlenih pomemben dejavnik uspešne implementacije 
sprememb. Pomembno je, da so zaposleni na spremembe primerno pripravljeni, da so 
vodje v času sprememb z zaposlenimi in jim pomagajo skozi proces. 
2.3.1 Pripravljenost zaposlenih za spremembe 
Zaposleni nikoli ne bodo iskreno podprli sprememb, ki niso bile vključene v ustvarjanje. 
Zato morajo vodje pomagati zaposlenim, da se vključijo v proces upravljanja sprememb. V 
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organizaciji je prisotno veliko število deležnikov, vendar je potrebna podpora vseh za 
kakršnekoli spremembe pri prizadevanjih za delo. Priporočeni koraki za učinkovito 
upravljanje sprememb (Heathfield, 2017): 
1. ocenitev pripravljenosti organizacije, da sodeluje pri spremembi; vodja lahko s 
pogovorom odgovori na vprašanja glede podpore zaposlenih za spremembe, ki jih 
vodja predlaga. Intervjuvanje zaposlenih za lažjo ugotovitev glede pridobitve 
podpore, pri čemer vodja lahko uporabi veljavne in zanesljive instrumente, ki 
pomagajo oceniti pripravljenost zaposlenih za spremembo. Pridobljene 
kvalitativne informacije je možno pridobiti tudi od notranjih ali zunanjih 
svetovalcev, ki so specializirani za razvoj organizacije. Če je le možno pred 
spremembami ustvariti pozitivno in podporno delovno okolje in kulturo, je to 
odličen začetek izvajanja sprememb; 
2. orodje za spremembo je potrebno spremeniti v splošni in časovni načrt ter 
načrtovati, kako se oprijem odvija, ko časovna linija naleti na ovire. Zaposlenim, ki 
imajo v lasti ali delajo na procesih, ki se spreminjajo, je potrebno predlagati načrt. 
V nasprotnem primeru bo organizacija naletela na neželeno in nepotrebno 
odpornost; 
3. določitev načinov za sporočanje razlogov za spremembe; vključuje spreminjajoče 
se gospodarsko okolje, spreminjanje konkurenčnega okolja, demografske podatke 
prebivalstva ipd.; 
4. načrtovanje poročila o spremembi; ljudje morajo razumeti kontekst, razloge za 
spremembo, načrt in jasna pričakovanja organizacije za svoje nove vloge in 
odgovornosti; 
5. določitev spremembe za vsakega zaposlenega v organizaciji; opredeliti, kako bo 
sprememba neposredno vplivala na vsakega zaposlenega in kako bi spremenila 
svoje potrebe in organizacije; 
6. razvoj in delitev teoretičnih podlag; v preteklih raziskavah je Heathiel (2017) 
ugotovil, da je prav to učinkovito pomagalo posameznikom razumeti potrebo po 
spremembah; 
7. poštenost in vredno zaupanja; v organizaciji je pomembno, da so tako vodja kot 
zaposleni pošteni in vredni zaupanja ter da se ravna z ljudmi z enakim 
spoštovanjem, kot ga pričakuje vsak do sebe. 
Pripravljenost zaposlenih za spremembe je odvisno tudi od upravljanja organizacijske 
komunikacije, ki zajema formalno in neformalno komunikacijo v celotni organizaciji, 
vključno z obveščanjem zaposlenih do višjega vodstva. Komunikacija je ključna 
komponenta upravljanja za vsako organizacijo. Ali je namen posodobiti zaposlene na nove 
stvari, zagotoviti varnost v celotni organizaciji ali poskušati popraviti odnos zaposlenih, je 
učinkovito komuniciranje nepogrešljivo vprašanje pri učinkoviti pripravljenosti zaposlenih 
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do sprememb. Da bi bile organizacije uspešne, morajo imeti celovito politiko in strategije 
za komuniciranje s svojimi zaposlenimi (Krell, 2015). 
Ločimo učinkovito in neučinkovito komunikacijo. Učinkovita komunikacija lahko na 
različne načine prispeva k organizacijskemu uspehu (Cook, 2012): 
‒ gradi moralo zaposlenih, zadovoljstvo in njihovo večjo angažiranost za 
spremembe; 
‒ pomaga zaposlenim, da razumejo pogoje sprememb in povečuje njihovo zavezo in 
zvestobo; 
‒ izobražuje zaposlene; 
‒ pomaga preprečiti nesporazume in potencialno zmanjša pritožbe zoper 
prihajajočih sprememb; 
‒ izboljšuje procese in postopke ter v končni fazi ustvarja večjo učinkovitost. 
Po drugi strani pa imamo neučinkovito komunikacijo, ki lahko poveča nesporazume, 
poškoduje odnose, prekinja zaupanje in povečuje jezo in sovražnost v sami organizaciji. 
Neučinkovito komuniciranje lahko izhaja iz slabo usklajene strategije, neuspeha izvajanja 
strategije, slabega časovnega razporeda ali celo odtenkov, kot je izbira besed ali ton glasu 
(Krell, 2015).  
Eden glavnih izzivov pri razvijanju in izvajanju komunikacijskih načrtov je izbira najboljšega 
načina za pošiljanje sporočil zaposlenim. Poznamo več različnih vrst komunikacij, kot na 
primer komunikacija iz oči v oči, elektronski mediji (mobilne naprave, računalniki), 
srečanja ipd. Vendar pa se ob taki izbiri novih različnih vrst komunikacij verjetno poraja 
precej vprašanj o tem, katero obliko izbrati kot primernejšo. Strokovnjaki morajo ob tem 
razmišljati o strategijah za uporabo najprimernejšega medija, da bi lahko prenesli pomen 
sporočila. Pri tem si lahko postavimo različna vprašanja, kot na primer, ali je komunikacija 
preko elektronskega sporočila (e-pošta) primernejša od osebnega srečanja (Krell, 2015). 
Komunikacijske metode vključujejo verbalno komunikacijo, neposredna sporočila- 
elektronsko sporočilo, črke znake, plakate, videoposnetke, posnetke zaslona, telefone, 
opombe, obrazce, pisne dokumente in drugo. Te metode se bodo še naprej širile, 
pričakovanja zaposlenih za takojšnje komuniciranje o vsem, kar je povezano z njihovim 
delom, pa še naprej rasle. Posredovanje osebnih sporočila se je povečalo predvsem zaradi 
organizacijskih informacij, ki bi lahko zahtevale spremembe, omogočile prepoznavanje 
zaposlenih ali omogočila dodatna nejasna vprašanja takoj. Osebna komunikacija je tudi 
prednostna, saj imajo zaposleni dostop do komponente, konteksta (Heathfield, 2018). 
Pri izbiri najboljšega komunikacijskega načina morajo vodje organizacij upoštevati (Cook, 
2012): 
‒ čas; čas informiranja je lahko nujno pomemben, na primer v izrednih razmerah; 
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‒ lokacija; lokacija delavcev lahko vpliva na izbiro; 
‒ sporočilo; drugo vprašanje, ki vpliva na odločitev, je občutljivost informacij. 
Organizacijski vodje imajo pri izbiri komunikacijskega načina več različnih možnosti, in 
sicer uporabo priročnika, sklic sestanka (Face-to-face), uporabo elektronskega sporočila, 
ankete in družbenih medijev. Priročnik za zaposlene se uporablja za sporočanje 
standardnih operativnih postopkov, smernic in pravilnikov. Priročnik se uporablja tudi za 
sporočanje poslanstva, vizije in vrednost organizacije, ki pomaga oblikovati organizacijsko 
kulturo. Medtem ko se večina priročnikov za zaposlene še vedno pojavlja v tradicionalno 
tiskani verziji, se vse več organizacij poslužuje elektronskega načina, kar omogoča 
enostavno posodabljanje, dokumentacijo in pregled, predvsem, ko imajo zaposleni 
dostop do računalnikov (Krell, 2015). 
Sestanki predstavljajo možnost, da si zbrani zaposleni med seboj izmenjujejo novice, 
uspehe ali sporočajo informacije za organizacijo, ki vplivajo na vse zaposlene. Ti sestanki 
so najučinkovitejši, saj so zaposleni fizično prisotni na eni lokaciji. Osebni sestanki z 
zaposlenimi so eden izmed najboljših načinov za posredovanje občutljivih informacij. Pri 
ravnanju s težavami pri uspešnosti zaposlenih je na splošno prednostna komunikacija iz 
oči v oči (Cook, 2012). 
Elektronska komunikacija je hiter in enostavni dostop do številnih zaposlenih naenkrat. 
Najbolje se uporabi v primeru, ko so prisotni nujni primeri in je časovni okvir zelo kritični 
faktor. E-poštno sporočilo predstavlja kar nekaj težav, saj ni tona glasu in prepletanja, 
zaradi česar se ironična in sarkastična opomba zdi nesramna ali ostra, kar morda ni bilo 
namera sporočila (Krell, 2015).  
Dvosmerna komunikacija je ključnega pomena za kakršnokoli učinkovito komunikacijsko 
strategijo in razvijanje formalne taktike za poslušaje zaposlenih, ki je bistvenega pomena. 
Delodajalci lahko s pomočjo anket o vprašanjih odgovorijo, ali splošne skrbi izzovejo hitre 
povratne informacije. Mnogi posamezniki redno uporabljajo spletna mesta za socialne 
medije, kot so Twitter, Linkedln in Facebook, ne le za rekreacijske namene temveč tudi 
kot orodje za poslovno komuniciranje. Socialni mediji lahko pomagajo kadrovskim 
talentom, pomagajo prodajalcem prepoznati potencialne stike in zaposlenim omogočiti, 
da ostanejo v stiku s svojimi vodji (Cook, 2012).  
2.3.2 Čustvene reakcije zaposlenih za spremembe 
Čustveni odzivi na spremembe so normalni odziv na resnično in zaznano motnjo, ki 
spremlja organizacijske spremembe. Uspešni vodje sprememb vedo, da lahko 
razumevanje in obravnavanje mešanih čustev, ki jih imajo zaposleni, pomagajo 
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zaposlenim, da se počutijo motivirane in se zavzemajo za doseganje svojih ciljev, izvajanje 
sprememb in uresničitev nove vizije organizacije (Sikerbol, 2015). 
Čustva so psihološki in biološki odzivi, ki vplivajo na naše misli, telo in našo motivacijo. 
Čustva so barve našega dojemanja dogodkov in vplivajo na to, kako čutimo svet okoli nas. 
Čustva so koristna, saj nam pomagajo oceniti pomen dogodkov in posledice. Če ljudje 
ocenijo posledice kot koristne, se pojavijo pozitivna čustva. Če so posledice zaznane kot 
potencialno škodljive, se lahko pojavijo negativna čustva. Raziskava Barbare Fredrickson o 
čustvih pomaga razumeti in ceniti vlogo čustev. Negativna čustva, kot so strah in jeza, 
omejujejo našo pozornost in omejijo, kako dobro smo sposobni biti kreativni, 
komunicirati z drugimi, reševati kompleksnost in tvegati. Pozitivna čustva razširijo našo 
pozornost in nam omogočajo, da sodelujemo z drugimi, preizkušamo z novimi stvarmi in 
ustvarjamo (Sikerbol, 2015). 
Travis (2018) opredeli strah kot pogost človeški odziv na kakršnekoli spremembe. 
Zaposleni lahko strah pred organizacijo skozi vprašanja različno spreminjajo, na primer 
vprašanja o varnosti zaposlitve in zadovoljstva, demokracijah ali zmanjšanju plač. Poleg 
tega lahko nekateri zaposleni zavrnejo prepričanje, da so sposobni narediti spremembe ali 
razviti zdravstvene skrbi zaradi panike ali stresa. 
Sprememba statusa quo lahko sprožijo sovražnost zaposlenih. Ta jeza je lahko vidna, na 
primer kot čustveni izbruh ali kot razočaranje, ki lahko povzroči tudi, da se zaposleni javno 
vprašajo o smislu vodje glede vodenja organizacije. Zaposleni, ki sabotira prizadevanja za 
spremembo, lahko povzroči jezo, tudi če je le-ta zanemarjena (Travis, 2018). 
Vsi odzivi zaposlenih na spremembe pa niso negativni. Nekateri zaposleni lahko ostanejo 
nevtralni ali celo nekoliko pozitivni do sprememb. Če vodja majhne organizacije uspe 
učinkovito voditi spremembe, lahko ta skupina zaposlenih postane voljna sprememb v 
novih postopkih, predvsem, če opazijo zavezanost vodstva, povečano komunikacijo in so 
mnenja, da so del postopka sprememb (Sikerbol, 2015). 
Nekateri zaposleni lahko toplo sprejmejo voditeljev poziv k spremembam, saj lahko ta 
skupina vidi priložnost zase ali zazna spremembo kot naslednji dober korak v življenju. 
Drugi lahko razumejo, da je sprememba potrebna za preživetje organizacije. Vodja 
majhne organizacije bi moral priznati in podpreti te zaposlene in bi hkrati moral nekatere 
naloge upravljanja sprememb prenesti na podporne zaposlene, saj lahko ta skupina 
zaposlenih pozitivno vpliva na neodločene zaposlene (Travis, 2018). 
Sikerbol (2015) razlaga o tem, kako nekatere organizacije verjamejo, da je treba aktivno 
nadzorovati svoje izražanje čustev. Morda je mamljivo interpretirati mešana čustva, ki jih 
ljudje izražajo kot odpor do sprememb in gledanje odpornosti kot nekaj negativnega, 
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vendar je pomembno, da se jih vodja loti in obravnava. Zaposleni, ki čutijo potrebo po 
skrivanju svojih čustev zaradi strahu, da bi bili označeni kot »uporniki«, se lahko 
pretvarjajo, da se strinjajo s predvidenimi spremembami. 
2.3.3 Odpor do sprememb 
Vsi smo že slišali trditev, da je sprememba vedno dobra. Vendar, ali res drži? Zaposleni 
imajo veliko raje stabilnost in udobje kot spremembe v svojem osebnem in poklicnem 
življenju. Čeprav je lažje živeti v udobju običajnega vsakodnevnega življenja, pa se 
spremembe zgodijo in je zato potrebno z njo ustrezno ravnati. V zadnjih nekaj letih so 
spremembe postale norma v poslovnem svetu, organizacije, ki jih z lahkoto lahko 
obvladujejo pa uspešnejše (Florio, 2018). 
Sprememba je konstantna pri vsaki organizaciji, vendar pa zaposleni hitro postanejo 
nihajoči nasprotnik sprememb. Na žalost se večina zaposlenih ne bo odzvala na 
spremembe s pričakovanjem sreče in veselja, zato morajo organizacije razumeti in biti 
pripravljene na morebiti odpor. Odločitve o upravljanju s spremembami se običajno 
izvajajo na določenem nivoju, zato je še vedno pomembno, da so zaposleni pripravljeni na 
spremembe. V nadaljevanju bomo opredelili nekaj najpomembnejših vzrokov 
nasprotovanju spremembam (Choi, 2011). 













Vir: Paycor (2016) 
Izguba službe je glavni razlog, da se zaposleni upirajo spremembam na delovnem mestu. 
V vsaki organizaciji se nenehno spreminjajo stvari, ali gre za potrebo po večji 
učinkovitosti, uspešnosti ali izobraževanju zaposlenih. Z vsemi temi potrebami prinaša 
priložnost, da se organizacija zmanjša in s tem strah pred izgubo delovnih mest (Paycor, 
2016).  
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Komunikacija v organizaciji reši vse težave. Toda pomanjkanje le te množi nove težave. 
Pomanjkanje komunikacije je še en ključni razlog, zakaj zaposleni nasprotujejo 
spremembam. Kako poteka sam proces izmenjave sporočil med zaposlenimi, je zelo 
pomembno, ker določa, na kakšen način se zaposleni odzovejo na določeno informacijo. 
Če v organizaciji ni mogoče sporočiti, kaj je potrebno spremeniti, kako se je potrebno lotiti 
sprememb ter kakšen bi bil uspeh, potem je potrebno pričakovati upor s strani 
zaposlenih. Zaposleni morajo razumeti, zakaj obstaja določena potreba po spremembah, 
kajti ,če se izkaže, da bodo spremembe velike in bodo s tem popolnoma prenovljeni, se 
bodo nemudoma uprli. Če sami ne dobijo dovolj informacij o spremembah, se odzivajo na 
neutemeljene govorice. Tako se na primer pri procesu reorganizacije pogosto razširijo 
govorice o tem, da bo veliko število zaposlenih izgubilo delovna mesta, čeprav je cilj 
projekta zgolj spremeniti vodstveno strukturo (Florio, 2018). 
Zaupanje je ključno orodje za uspešno poslovanje. V organizacijah, kjer je veliko zaupanja 
v upravljanje, je manjša odpornost za spremembe. Vzajemno nezaupanje med vodstvom 
organizacije in zaposlenimi bo vodilo k temu, da se bodo zaposleni začeli upirati 
spremembam, zato je zaupanje nujno. Omenili smo že nujno potrebno komunikacijo, 
strah pred neznanim pa povzroča, da se zaposleni počutijo, kot da ne vedo, kaj se dogaja. 
Če se organizacija nenehno pojavlja v situaciji, ko prihodnost ni znana, obstaja možnost, 
da se zaposleni na spremembe ne bodo dobro odzvali (Paycor, 2016).  
Čas je eden od največjih težav pri spremembah. Spremembe je potrebno predstaviti ob 
najprimernejšem trenutku, ko so razmere v organizacije idealne. Ljudje naj naprej 
sprejmejo in usvojijo spremembo, verjamejo naj, da bo koristila tako njim kot organizaciji: 
pomaga dovolj komuniciranja in pogovorov, pomirjajo zagotovila managementa, npr. da 
spremembe ne bodo ogrozile delovnih mest. Dovolj priložnosti naj bo tudi za medsebojno 
izmenjavo stališč. Obnesejo se strateške delavnice, seminarji in posvetovanja v 
organizaciji ali zunaj nje. Če bi vsi zaposleni vedeli in razumeli pomen sprememb ter da so 
spremembe potrebne zgolj zato, da ohrani uspešnost organizacije, ne bi tako hitro 
prihajalo do odporov (Hellriegel D. & Slocum J. W. 1992). 
2.3.4 Obvladovanje odporov 
Odpornost na spremembe je naravni odziv, ko se s strani zaposlenih pričakujejo določene 
spremembe. Sprememba je neudobna in zahteva nove načine razmišljanja in dela. Ljudje 
imajo težave pri razvoju vizije o tem, kako bo življenje izgledalo na drugi strani 
spremembe. Ko se uvede sprememba, se pogosto kot normalna reakcija pojavlja 
odpornost. Tudi najbolj sodelujoči, podporni zaposleni lahko doživijo odpor, tako da je 
pomembno, da vodja ne vnese sprememb, za katere verjame, da ne bodo prinesle 
ničesar, razen upora (Krell, 2015). 
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Od vodje organizacije se pričakuje, da bo izvedel spremembe in se lotil kakršnekoli 
odpornosti proti spremembam, ki jih bo morda imel na poti. S spremembo naslednjih 
priporočenih ukrepov lahko na vsaki stopnjo zmanjša odpornost zaposlenih. 





S pomočjo komunikacije je mogoče omejiti predvsem odpore zaradi nerazumevanja ciljev 
in učinkov projekta. Praviloma se še v fazi priprave projekta organizira prezentacija 
projektnih ciljev in potekajo dela pred širšim krogom zaposlenih. Pri tem izkušeni 
managerji dovolijo javno kritiko in vprašanja o projektu, da lahko osnovne dvome že 
vnaprej odpravijo. Včasih je celo smotrno, da se opis projekta vnaprej oznani v glasilu 
organizacije, s čimer se motivira vključitev vseh zaposlenih v skupni projekt (Krell, 2015). 
Druga metoda premoščanja odporov je participacija. Pri tej metodi so nižji managerji 
vključeni v proces odločanja. Prednost participacije je, da postane širši krog zaposlenih 
kooperativen in vključi svoje ideje v projekt. Tudi pri realizaciji dogovorjenih ukrepov ta 
krog zaposlenih močno vpliva na doseganje rokov, saj uresničujejo lastne ideje. Problemi 
nastanejo, če gre za večje spremembe in jih vključeni sodelavci želijo prodreti z lastnimi 
idejami. Zato kaže vnaprej presoditi, katere sodelavce bi vključili v krog odločanja. 
Pogajanja so izvedljiva, če odgovorne osebe dokažejo, da nimajo dovolj virov za izvajanje 
sprememb. Tudi pri tej metodi naj ukrepajo selektivno, da ne bi spodbujali drugih 
sodelavcev k pogajanjem. Kljub temu je pogajanje pogosto potrebno, saj se sicer ni 
mogoče izogniti upravičenim odporom (Paycor, 2016).  
Četrta metoda premoščanja odporov je manipulacija. Ta metoda vključuje selektivno 
uporabo informacij, na primer namensko vključitev posameznikov v proces odločanja 
zato, da se pridobi njihovo strinjanje. Vendar je tudi manipulacija dvorezni meč, saj 
omogoča, da pridobijo določene osebe moč in sposobnost prilagajati spremembe, ki niso 
v največjem interesu organizacije (Krell, 2015).  
2.4 MOTIVACIJA 
V praksi velja, da je motivirana delovna sila bolj ustvarjalna in produktivna, saj naj bi bili 
zaposleni, ki so bolj motivirani tudi bolj ustvarjalni. Locke (povzeto po Saari, 2004 ) je 
opredelil motivacijo kot »prijetno ali pozitivno čustveno stanje, ki izhaja iz ocene izkušenj 
pri delu«. Ta opredelitev opozarja na dva vidika, in sicer na čustveno pridržanje, ki ga ima 
zaposleni na delovnem mestu in na nameren pregled zaposlenega pri svojem 
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nadrejenem. Po mnenju Buchanan & Huczynski (2013) motivacijo razumemo kot 
kognitivno odločanje, v katerem je intenzivnost obnašanja usmerjena v doseganja 
določenega cilja z iniciacijo in spremljanjem. 
Motivacija je za organizacijo zelo pomemba, saj pozitivno deluje na človeške vire, 
izboljšuje raven učinkovitosti zaposlenih, privede do doseganja organizacijskih ciljev, gradi 
prijazno razmerje ter povzroča stabilnost delovne sile. Z motivacijo je mogoče pripraviti 
posameznika, da le ta opravi svoje delo za organizacijo optimalno. Za čim boljše delovno 
uspešnost je treba izkoristiti vrzel med zmožnostjo in pripravljenostjo, kar pripomore k 
izboljšanju ravni delovanja podrejenih in izboljšuje produktivnost človeških virov 
(Buchanan & Huczynski, 2013).  
Motivacija je pomembna tudi z vidika skupinskega duha in prispevka posameznika. 
Rezultat dobrega sodelovanja je uspešnejše delovanje organizacije. V obdobju 
spreminjanja organizacije se večja motiviranost zaposlenih kaže skozi prilagodljivost in 
ustvarjalnost zaposlenih (Prachi, 2011). 
2.4.1 Izboljšanje motivacije 
Motivacija je razdeljena na dva načina, na notranjo in zunanjo motivacijo. Notranja 
motivacija izhaja iz notranjih želja. Vključuje stvari, kot so sreča, priznanje in odgovornost, 
med zunanjo motivacijo pa uvrščamo želje po pridobitvi zunanjih nagrad ali 
preprečevanju kaznovanja. Vključuje denarne nagrade, promocije in bonusi. 
Zaposleni se vsak dan odločajo, ali so pripravljeni prispevati k uspehu svoje organizacije. 
Vodstvu vsake organizacije se porajajo vprašanja povezana z motiviranostjo ter kako 
doseči, da zaposleni želijo preseči svoje formalne vloge, pomagajo sodelavcem, ukvarjajo 
se s posebnimi nalogami, uvajajo nove ideje, se udeležujejo neobveznih sestankov, pri 
tem pa opravljajo dodatne ure za dokončanje pomembnih projektov, organizacije, v 
katerih so zaposleni, pa so bolj učinkovite. Ključna naloga uspešnih vodij je, da motivirajo 
svoje zaposlene. Torej kako motivirati zaposlene? (Heathfield, 2018).  
Eden od najpreprostejših in najpomembnejših načinov, kako motivirati svoje zaposlene je 
vsakodnevna pohvala za dobro opravljano delo. Vodja organizacije s pohvalo omogoči 
svojim zaposlenim, da le ti vedo, da je njihovo delo opazno. Ljudje so srečni, če so cenjeni 
ali hvaljeni, ko nekaj dosežejo. Zaposleni potrebujejo povratne informacije in spodbudo, 
da se bodo počutili pozitivno in koristno glede svojega dela. Najpomembnejša stvar je 
poštenost s povratnimi informacijami (Heathfield, 2018).  
Drugi način motiviranja zaposlenih je, da mora vodstvo oblikovati prijazno konkurenco 
med svojimi zaposlenimi, da bi spodbudili izvajanje nalog. Konkurenca služi motiviranju 
zaposlenih tako navidezno kot tudi samoumevno. Pri oblikovanju natečaja se to izvede na 
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način, ki motivira zaposlene za nagrado in priznanje v organizaciji. Večina organizacij 
določi točke za na primer uspešno dokončanje določenih nalog v oziroma pred določenim 
časovnim rokom, pomoč pri skupinskem delu ter na ta način nagradi zaposlenega z največ 
zbranimi točkami (Crowley, 2017).  
Tretji način je povezan s komunikacijo. Ko so komunikacijske smeri odprte, lahko 
zaposleni delijo ideje, se počutijo bolj povezano s svojimi kolegi in voditelji, predvsem pa 
so bolj motivirani, da prispevajo k uspešnosti organizacije. Zaposleni pričakujejo jasnost 
ter ne želijo izgubljati časa, zato morajo vodje organizacije s svojimi zaposlenimi svobodno 
komunicirati. Vodja mora redno spremljati zadovoljstvo svojih zaposlenih, in sicer skozi 
anonimno anketo (Crowley, 2017). 
Vodja lahko motivira zaposlene s ponudbo ugodnega, pozitivnega in delovnega okolja. 
Spodbujanje skupinskega dela in izmenjava idej ter zagotovila, da imajo zaposleni orodja 
in znanja za dobro delovanje je velikokrat pravilna motivacija zaposlenih. Biti na voljo, ko 
zaposleni to potrebuje ter odpraviti konflikt, ko se pojavi, omogočiti zaposlenim 
samostojno delo, kadar je to primerno je le nekaj dejavnikov, ki motivirajo zaposlene v 
vsaki organizaciji (Heathfield, 2018).  
Vodja spodbuja zaposlene, da sami postanejo motivirani, tako da pomagajo pri določitvi 
strokovnih ciljev. Vodja s povečanjem motivacije zagotavlja spodbudo za delo. Vodstvo 
lahko zaposlene motivira na podlagi nagrad in priznanj. Organizacije se poslužujejo t. i. 
nagrade mesca ali nagrade leta, denarne nagrade, darilne kartice ali zgolj službena kosila. 
Nefinančne spodbude lahko vključujejo dodatne počitnice, izbira pisarniškega prostora ali 
parkirnih mest. Moč nagrade pa vendarle ni v samih nagradah, temveč v tem, kaj nagrade 
predstavljajo. To je velikokrat priznanje kolegov, pohvala vodje ali zgolj notranji občutek, 
da je prispevek zaposlenega vrednoten. Nagrade zaposlenih se lahko dodelijo v majhnih 
bonusih ali so zgolj izmenjani med zaposlenimi (Mcquerrey, 2018). 
2.4.2 Vpliv motivacije na pripravljenost za sprememb 
Po eni strani velja organizacijska rast za pozitivno spremembo, po drugi strani pa lahko 
ima negativni učinek na okolje in odnos zaposlenih. Raziskava družbe McKinsey & 
Company (2006) kaže, da je zgolj 38 % sodelujočih v raziskavi mnenja, da so bile 
spremembe izvedene popolno ali delno uspešno, v času sprememb pa je bilo značilno 
vedenje zaposlenih predvsem zmedenost, utrujenost/odpornost ter frustracije. Z 
raziskavo je ugotovil, da je za uspeh sprememb v organizaciji potreben uspešen občutek 
osredotočenosti, navdušenja, občutek zagona, upanja in zaupanja v organizacijo. Worrall 
& Cooper (2012) je v svoji raziskavi ugotovil, kateri so tisti učinki v času sprememb, ki 
negativno vplivajo na zaposlene, in sicer so to motivacija, smisel dobrega počutja 
zaposlenih, zvestoba, morala in varnost zaposlitve.  
 36 
Pri obvladovanju sprememb je potrebno ohranjati motivacijo ter odnos zaposlenih do 
sodelavcev in dela. Številne raziskave in opazovanja so pokazale, da so dobro motivirani 
zaposleni bolj produktivni in ustvarjalni. Po drugi strani pa manj motivirani zaposleni ne 
želijo prispevati k delu. Motivacija na delovnem mestu še ni bila znanstveno opredeljena, 
sprejemljiva in razumljena na pravilen način. Eden izmed razlogov, zakaj ni bila, je 
predvsem zaradi prisotnosti čustev, saj so ob prisotnosti čustev zaposleni manj 
produktivni. Zadovoljstvo z delom in motivacija se kažeta skozi dosežke, priznanja, večje 
odgovornosti in napredovanja zaposlenih v organizaciji. Po drugi strani pa se v organizaciji 
počutje zaposlenih, ki so nezadovoljni izraža na podlagi nezadostnega dela, ki je posledica 
različnih dejavnikov, kot so politika organizacije, nadzora, medosebnih odnosov, delovnih 
razmer, varnosti zaposlitve ter plače. Omenjena nezadovoljstva je mogoče odstraniti s 
spremembo tistih dejavnikov, ki vodijo k izboljšanju učinkovitosti. Vodstvo organizacije 
mora nenehno skrbeti za uspešno motivacijo svojih zaposlenih, saj bodo le motivirani 
zaposleni bolj pripravljeni na spremembe in jih bodo z večjim veseljem sprejeli (Worall & 
Cooper, 2012). 
Spremembe ni mogoče uspešno opravljati brez prisotnosti čustev in motivacije 
zaposlenih. Motivacija je glavna sila, ki zaposlenim omogoča, da se v celoti vključijo v 
proces sprememb in se zavzemajo za nepričakovano prihodnost. Zaradi sprememb so 
lahko zaposleni v organizaciji bolj ali manj motivirani. V katero smer se bodo pomaknili, je 
odvisno od njihove osebnosti, vendar obstajajo tudi drugi dejavniki, kot so vrsta 
spremembe, kultura in struktura organizacije ter upravljanje vodstva. Ugotovitve raziskav 
so se izkazale kot predpostavka, da sprememba vpliva na motivacijo zaposlenih. Čeprav se 
avtor ni opredelil, je nakazal, da lahko motivacija s pravimi komunikacijskimi tehnikami in 
s pravim sociološkim pristopom upravljanjem spremeni razpoloženje zaposlenih v 
organizaciji (Worrall & Cooper, 2012). 
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3 PREDSTAVITEV CENTROV ZA SOCIALNO DELO V SLOVENIJI IN 
AVSTRIJI 
V nadaljevanju tega poglavja predstavljamo delovanje, organizacijo in naloge CSD-jev v 
Sloveniji in Avstriji, v naslednjem poglavju pa predstavljamo še reorganizacijo slednjih. Za 
mednarodno primerjavo stanja na področju socialnega varstva v Sloveniji smo si izbrali 
Avstrijo zaradi nenehne primerjave držav na različnih področjih, od gospodarstva, športa, 
do sociale. Prav tako je bila analiza stanja v Avstriji za nas zanimiva zaradi bivanja v 
neposredni bližini avstrijske meje ter interakcije z delavskimi migranti in debatiranju o 
stanju v Avstriji. Dodaten razlog je tudi poznanstvo v Avstriji in posledično lažji 
dostopnosti do podatkov. 
3.1 CENTER ZA SOCIALNO DELO V SLOVENIJI 
Kadar se posameznik znajde v stiski, se največkrat obrne na pomoč na center za socialno 
delo (CSD). CSD-ji so socialno varstveni zavodi, ki preprečujejo ali odpravljajo socialne 
stiske posameznikov in njihovih družin ali zgolj nudijo strokovno pomoč in podporo skozi 
socialno varstvene storitve. V nadaljevanju poglavja se bomo osredotočili na pristojnosti 
in naloge CSD-jev, omenili pa bomo tudi trenutno delujoče CSD-je v Republiki Sloveniji. 
Po 49a. členu Zakonu o socialnem varstvu (ZSV-H) opredelimo CSD kot javni socialno 
varstveni zavod. Ustanovitelj zavoda je Republika Slovenija, pravice povezane z 
ustanovitvijo in njihovimi obveznostmi pa izvršuje Vlada Republike Slovenije. CSD-ji delo 
opravljajo naloge socialno varstvenih storitev in reševanje socialnih stisk prebivalcev 
posameznega okolja, ki so predpisani z zakonom in drugimi predpisi. 
CSD-ji so strokovne institucije, katerih glavni namen je ukvarjanje s preprečevanjem in 
razreševanjem socialnih stisk, s katerimi se vsakodnevno srečujejo posamezniki, njihove 
družine in ranljive skupine državljanov. V sistemu vsake države je vloga CSD-jev 
drugačnega pomena. V Republiki Sloveniji je vloga CSD-ja pomembna in ključnega 
pomena, saj lahko rečemo, da so CSD-ji povezovalci celotnega sistema socialnega varstva. 
Pomembno spodbujajo razvoj novih programov ter novih oblik delovanja prilagojenih 
potrebam posameznikovega okolja. Zaradi tega se njihova vloga v skupnosti vedno bolj 
povečuje in postaja pomembnejša (11.člen ZSV-H). 
CSD-ji izvajajo tudi vrsto drugih programov, ki so namenjeni reševanju stisk uporabnikov 
ter jih v njihovem domačem okolju ne ponuja nobeden drug izvajalec. Preko različnih 
projektov in programov razvijajo nove oblike delovanja ter na ta način skušajo prepoznati 
probleme posameznikov. Po Zakonu o preprečevanju nasilja v družini (ZPND) opravljajo 
interventno službo o preprečevanju nasilja v družini, vodijo krizne centre za otroke in 
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mladostnike ter ženske in otroke, ki so žrtve nasilja, varne hiše za ženske in otroke ter 
izvajajo projekte s posamezniki oziroma skupino, ki zaradi različnih vzrokov ne morejo 
delovati v svojem okolju ali pa so socialno izključeni (mladinske delavnice, učna pomoč 
mladim in odraslim, terapevtske skupine, bivalne skupine, pomoč otrokom itd.). Skozi 
raznovrstne projekte in programe poskušajo nuditi vsakodnevno podporo svojim 
uporabnikom in tistim, ki so tega nujno potrebni (11.člen ZSV-H). 
Splošni akti CSD-ja so pravilniki in organizacijski akti, s pomočjo katerih so urejena 
razmerja, ki so pomembna za upravljanje in poslovanje CSD. CSD s splošnimi akti ureja vsa 
druga razmerja, ki niso dovolj podrobno urejena že z zakonom, Statutom centra za 
socialno delo ali s kolektivnimi pogodbami. 
3.1.1 Organi CSD-ja 
V Statutu centra za socialno delo Ljubljana-Šiška (2017) so opredeljeni naslednji organi 
CSD-jev: 
‒ svet centra, 
‒ direktor, 
‒ strokovni svet, 
‒ zbor delavcev. 
Organ upravljanja CSD-ja je svet centra in je sestavljen iz sedmih članov, štirje 
predstavniki ustanovitelja, dva predstavnika delavcev in en predstavnik lokalne skupnosti. 
Svet centra sprejema statut in druge splošne akte, letni delovni načrt in poročila o njegovi 
uresničitvi, program dela in razvoj CSD-ja, finančni načrt ter zaključni račun centra. 
Zadolžen je za predlaganje sprememb in razširitev dejavnosti centra, podajanja mnenj 
direktorju v zvezi s posameznimi vprašanji, razpisuje volitve in nadomestne volitve 
predstavnikov delavcev, ocenjuje uspešnost dela direktorja ter v skladu z zakonom in 
aktom o ustanovitvi opravlja vse druge delovne naloge. Svet centra lahko razreši 
direktorja, kadar le-ta pri svojem delu ne ravna po predpisih in splošnih aktih centra ali 
ravna v nasprotju z njimi, ter je s svojim delom povzročil zavodu večjo škodo oziroma so 
pri tem nastale hujše motnje pri opravljanju dejavnosti centra. Če direktor sam zahteva 
razrešitev ali pa nastopi kateri od razlogov, s katerim se preneha delovno razmerje po 
zakonu, je svet centra dolžan razrešiti direktorja centra za socialno delo (Statut centra za 
socialno delo Ljubljana-Šiška, 2017). 
Vodilni delavec CSD-ja je njegov direktor. Direktor predstavlja in zastopa zavod ter je 
odgovoren za zakonitost in strokovnost CSD-ja. Opravlja funkcijo strokovnega vodenja in 
poslovanja. Imenovan je za obdobje petih let. V sklopu svoje poslovodske funkcije in 
funkcij strokovne vodje opravlja naloge, kot so odločanje o ukrepih s področja javnih 
pooblastil, o disciplinski odgovornosti zaposlenega zoper kršitev, o razporeditvi delovnega 
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časa, o delu preko polnega delovnega časa, o sprejemu in odpustu zaposlenega ter ureja 
druge zadeve na področju delovnih razmerij. Odgovoren je za vzpodbujanje strokovnega 
izobraževanja in izpopolnjevanja zaposlenih, za organizacijo mentorstva za pripravnike, za 
oblikovanje predlogov glede napredovanja svojih zaposlenih, skrbi za zakonitost 
opravljanja dela ter skrbi za pravilno finančno in materialno poslovanje centra za socialno 
delo, predvsem za ekonomsko smotrno uporabo njegovih sredstev. Le kadar je to 
potrebno oblikuje posebno strokovno komisijo ter opravlja druge CSD-ja (Statut centra za 
socialno delo Ljubljana-Šiška, 2017). 
Tretji organ CSD-ja kot najvišji strokovni kolegijski organ centra je strokovni svet. 
Sestavljajo ga direktor in ostali strokovni delavci CSD-ja. Strokovni svet obravnava 
vprašanja, povezana s področja strokovnega dela CSD-ja, imenuje strokovno komisijo, 
predlaga program izobraževanja za zaposlene ter podaja predloge in mnenja glede 
organizacije in pogojev direktorju in svetu ( Statut centra za socialno delo Ljubljana-Šiška, 
2017) 
Četrti organ CSD-ja je zbor delavcev, ki se pri upravljanju in delovanju sindikata uresničuje 
na podlagi zakonodaje, ki ureja sodelovanje zaposlenih. V primeru, da ima CSD zbor 
delavcev in delavsko predstavništvo, se mora sprejeti Poslovnik. Poslovna skrivnost so 
dokumenti in podatki, ki jih je CSD razglasil kot uradno skrivnost. Le-ti so zaupno 
sporočeni s strani drugih organov ter jih je kot takšne določil svet centra. Zaposleni na 
centru za socialno delo so dolžni varovati poslovno tajnost tudi po končanju delovnega 
razmerja, saj se kršitev le-te smatra za hujšo kršitev delovnih obveznosti (Statut centra za 
socialno delo Ljubljana-Šiška, 2017). 
3.1.2 Strokovne naloge in storitve 
CSD izvaja socialno varstvene storitve, javna pooblastila na raznih področjih, denarne 
transferje, denarne socialne pomoči in oprostitve pri plačilih socialno varstvenih storitev, 
družinske prejemke ter starševsko varstvo. Podrobna razčlenitev posameznih storitev je 
opisana v spodnjih odstavkih. 
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Vir: Skupnost centrov za socialno delo (2018) 
Prva socialna pomoč je namenjena vsakemu posamezniku, ki se znajde v socialni stiski 
prvič ali ko prejme storitev, ki jo pristojni izvajalec začne na pobudo predlagateljev, ali jo 
začne pooblaščeni izvajalec po uradni dolžnosti. Prva pomoč obsega predstavitev vseh 
izvajalcev, ki lahko posamezniku nudijo ustrezno pomoč, oceno vseh možnih rešitev 
problema, pomoč pri reševanju stiske ali težave ter seznanitev upravičenca z vsemi 
socialnovarstvenimi storitvami. Prvo socialno pomoč izvajajo centri za socialno delo 
(Center za socialno delo Ljubljana-Šiška, 2018). 
Osebna pomoč omogoča razvijanje, dopolnjevanje, ohranjanje in izboljševanje 
posameznikovih socialnih zmožnosti. Ločimo naslednje tri oblike te storitve, in sicer 
svetovanje (oblika strokovne pomoči posameznika v težavah, vendar jih le-ta sam ne zna 
odpraviti, vendar pa je pripravljen spremeniti svoje vedenje in poiskati ustrezno rešitev, 
urejanje (nudenje strokovne pomoči posamezniku, ki je zaradi osebnostnih ali vedenjskih 
posebnosti zašel v socialne stiske in težave, ter pri tem ogroža tudi posameznike okrog 
sebe) in vodenje (oblika podpore posamezniku, ki je začasno ali trajno nesposoben za 
samostojno življenje, zaradi duševne prizadetosti, duševne bolezni ali drugih osebnostnih 
težav). Namen socialne pomoči je omogočiti posamezniku, da se ustrezno razvija, 
dopolnjuje, izboljšuje in ohranja svoje socialne zmožnosti. Osebno pomoč izvajajo centri 
za socialno delo (Center za socialno delo Ruše, 2018). 
Pomoč družini obsega pomoč na domu, kjer zaposleni nudijo socialno oskrbo invalidnim, 
starejšim in drugim osebam, ki tako pomoč potrebujejo. Izvajalcev te pomoči je lahko več, 
in sicer domovi za starejše, centri za socialno delo, posebni javni zavodi ter zasebni 
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izvajalci, ki s pridobljeno koncesijo lahko nudijo omenjeno pomoč. Druga vrsta pomoči je 
pomoč za dom, ki vključuje strokovno svetovanje družini za boljše urejanje odnosov in 
delovanje celotne družine. Edini izvajalec te pomoči je CSD. Tretja vrsta pomoči je socialni 
servis, ki vključuje pomoč v primeru rojstva, bolezni, invalidnosti, starosti in nesreče, 
predvsem pri opravljanju hišnih in drugih potrebnih opravil. Ministrstvo za delo, družino 
in socialne zadeve podeli izvajalcem oziroma subjektom dovoljenje za opravljanje te 
storitve (Center za socialno delo Murska Sobota, 2018). 
Socialna preventiva je dejavnosti, ki jo v skladu z Zakonom o socialnem varstvu sofinancira 
in načrtuje država Republika Slovenije. Namen socialne preventive je preprečiti socialne 
stiske in težave posameznika, njegove družine in drugih skupin prebivalstva. V namen 
socialne preventive se izvajajo različni programi namenjeni prebivalcem, kot na primer 
različne delavnice, dobrodelni koncerti, učne pomoči za otroke in mladostnike ter razna 
druženja (Center za socialno delo Ljubljana-Šiška, 2018). 
V sklopu javnih pooblastil opravlja CSD naloge, povezane z zakonskimi zvezami, razmerji 
med starši in otroki, s posvojitvami, skrbništvom, z mladostniki, z otroki posebnih potreb 
ter opravlja druge naloge. Starši otrok so po zakonu dolžni preživljati svoje otroke v skladu 
s svojimi sposobnostmi in zmožnostmi dokler otrok ne dopolni osemnajst let. V primeru, 
da starša otroka ne živita skupaj, se morata sporazumeti o preživnini. Preživnina mora 
zajemati stroške osnovnih življenjski potreb posameznika, še najbolj pomembno, stroške 
hrane, bivanja, oblačil, obutve, vzgoje in drugih posebnih potreb posameznika. Kadar 
posameznik nima staršev ali starši za njega ne skrbijo, mora CSD otroka postaviti pod 
skrbništvo ter s tem poskrbeti za njegovo varstvo, vzgojo in oskrbo. Posvojitev je oblika 
varstva mladoletnih otrok v primeru, ko so starši neznani ali so sami prostovoljno privolili 
za oddajo otroka v posvojitev. CSD nudi pomoč otrokom, mladostnikom in njihovim 
staršem. Področje z otroki in mladostniki vključuje naloge socialno varstvenih storitev, 
preventivno socialno delo in izvajanje javnih pooblastil (Center za socialno delo Ljubljana-
Šiška, 2018). 
Denarna socialna pomoč je določena z Zakonom o socialnovarstvenih prejemkih in je 
namenjena zadovoljevanju posameznikovih minimalnih življenjskih potreb, in sicer v 
višini, ki omogoča preživetje. S pomočjo državnih štipendij država Republika Slovenija 
spodbuja izobraževanje in doseganje višje izobrazbene ravni upravičencev. Šteje se kot 
dopolnilni prejemek, ki je namenjen za kritje stroškov, nastalih skozi posameznikovo 
izobraževanje (Skupnost CSD Slovenija, 2018). 
Ločimo več vrst družinskih prejemkov, in sicer starševski dodatek kot mesečni prejemek in 
traja 365 dni od rojstva otroka, pomoč ob rojstvu otroka kot enkratni prejemek, otroški 
dodatek kot mesečni prejemek za otroke do 18. leta starosti za dobo enega leta, dodatek 
za veliko družino, ki ga enkrat letno prejmejo družine s tremi ali več otroki, dodatek za 
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nego otroka kot mesečni prejemek in ga posameznik prejema do njegovega 18. oziroma 
26. leta starosti ter delno plačilo za izgubljeni dohodek (Center za socialno delo Ljubljana-
Šiška, 2018). 
Pravna podlaga starševskega varstva je Zakon o starševskem varstvu in družinskih 
prejemkih, ki ureja zavarovanje za starševsko varstvo in družinske prejemke ter ostale 
pravice, ki izhajajo iz tega. Pravice iz zavarovanja za starševsko varstvo vključujejo 
starševski dopust (materinski dopust – 105 dni, očetovski dopust – 90 dni ter starševski 
dopust – 260 dni), starševsko nadomestilo (materinsko, očetovsko in starševsko 
nadomestilo), pravica staršev do krajšega delovnega časa zaradi starševstva (do 
otrokovega 3. leta starosti oziroma do končanega prvega razred osnovne šole najmlajšega 
otroka, v primeru negovanja težje ali zmerno gibalno oviranega otroka ali zmerno ali težje 
duševno prizadetega otroka pa največ do 18. leta starosti) ter pravica staršev do plačila 
prispevkov za socialno varnost za socialno varnost v primeru štirih ali več otrok (Center za 
socialno delo Murska Sobota, 2018). 
3.2 SKUPNOST CENTROV ZA SOCIALNO DELO V SLOVENIJI 
Skupnost CSD-jev opredelimo kot poslovno združenje, ki je bilo na podlagi 52. člena 
Zakona o zavodih ustanovljeno s sklepom skupščine Skupnosti centrov za socialno delo v 
Sloveniji konec leta 1996. Skupnost CSD-jev sodeluje pri koordiniranju razvojnih aktivnosti 
v okviru svojih dejavnosti ter oblikuje politiko razvoja socialnega varstva. Na podlagi 68.c 
člena Zakona o socialnem varstvu (ZSV-H) ima Skupnost za socialno delo javno 
pooblastilo, na podlagi katerega določa katalog nalog, ki jih mora izvajati CSD, ter določa, 
katere standarde in normative mora pri izvajanju nalog upoštevati. Katalog javnih 
pooblastil predstavlja osnovo za izračun potrebnega normativa ter potrebni standard za 
izvedbo določene naloge. Skupnost CSD-jev nima posameznih notranjih organizacijskih 
enot (Skupnost CSD Slovenije, 2018). 
Skupnost CSD-jev skrbi za oblikovanje in preverjanje ugotovljenih stališč in zahtev s strani 
posameznikov na lokalni, regijski ali državni ravni. Skupnost CSD-jev organizira različne 
oblike izobraževanj in medsebojnih srečanj ter na ta način pripomore k izmenjavi izkušenj 
posameznikov. Prav tako nudi pomoč pri dajanju izhodiščnih točk glede izvajanja 
programov, normativov ter cen storitev tako normativne kot kadrovske dejavnosti. 
Oblikuje zakonodajo, podzakonske akte ter druge predpise ter na ta način sodeluje pri 
uveljavljanju skupnih interesov držav članic. Pri pripravi programov socialnega varstva 
daje pobudo za različne programe socialnega varstva. V odnosih do vlade Republike 
Slovenije in pristojnostih ministrstev zastopa njene člane ter pomaga pri oblikovanju 
izhodišč glede financiranja članic (Skupnost CSD Slovenije, 2018). 
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Skupnost CSD-jev preko telesnih ministrstev in socialne zbornice zastopa člane ter 
sodeluje s poslanci in občinami. Na področjih organizacije poslovanja, razvoja 
informacijskega sistema, delitve dela ter razvoja centrov pomaga državam članicam pri 
izkazovanju podpore ter uresničevanju podobnih interesov ter doseganju smotrnejših in 
kvalitetnejših končnih rešitev in rezultatov. Sodeluje z visokimi šolami in fakultetami, ki 
izobražujejo strokovne delavce za opravljanje na različnih strokovnih področjih dela 
centrov. Oblikuje spremembe standardov in normativov socialno varstvenih storitev ter 
sodeluje pri oblikovanju enotnih cen socialno varstvenih storitev. Posameznim centrom za 
socialno delo nudi strokovno in organizacijsko pomoč. Z občasnim objavljanjem glasila v 
strokovnem časopisu pa širšo javnost seznanja z novicami in svojimi preteklimi 
dejavnostmi (Skupnost CSD Slovenije, 2018). 
V Skupnosti CSD-jev je v Republiki Sloveniji povezanih 62 centrov za socialno delo. Med 
sabo se razlikujejo glede velikosti oziroma števila zaposlenih v centru. Najmanjši CSD v 
Republiki Sloveniji je CSD Metlika, ki ima 5 zaposlenih, največji CSD pa je CSD Maribor z 88 
zaposlenimi (Skupnost CSD Slovenije, 2018). 
Na območju Slovenije delujejo centri za socialno delo v 12 slovenskih regijah (Skupnost 
CSD Slovenije, 2018): 
‒ Celjska regijska koordinacija: CSD Celje, Laško, Mozirje, Šentjur pri Celju, Slovenske 
Konjice, Šmarje pri Jelšah, Velenje in Žalec, 
‒ Dolenjska regijska koordinacija in Bela Krajina: CSD Novo mesto, Črnomelj, Metlika 
in Trebnje, 
‒ Posavska regijska koordinacija: CSD Krško, Brežice in Sevnica, 
‒ Gorenjska regijska koordinacija: CSD Škofja Loka, Jesenice, Kranj Radovljica in 
Tržič, 
‒ Pomurska regijska koordinacija: CSD Murska Sobota, Gornja Radgona, Lendava in 
Ljutomer, 
‒ Štajerska regijska koordinacija: CSD Maribor, Ormož, Pesnica, Ptuj, Ruše in 
Slovenska Bistrica, 
‒ Koroška regijska koordinacija: CSD Radlje ob Dravi, Dravograd, Ravne na Koroškem 
in Slovenj Gradec, 
‒ Goriška regijska koordinacija: CSD Nova Gorica, Ajdovščina, Idrija in Tolmin, 
‒ Primorska regijska koordinacija: CSD Koper, Ilirska Bistrica, Izola, Piran, Postojna in 
Sežana, 
‒ Ljubljanska regijska koordinacija: CSD Ljubljana Moste Polje, Ljubljana Bežigrad, 
Ljubljana Center, Ljubljana-Šiška in Ljubljana Vič Rudnik, 
‒ Obljubljanska regijska koordinacija 1: CSD Domžale, Hrastnik, Kamnik, Litija, 
Trbovlje in Zagorje ob Savi, 
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‒ Obljubljanska regijska koordinacija 2: CSD Kočevje, Cerknica, Grosuplje, Logatec, 
Ribnica in Vrhnika. 
V Republiki Sloveniji pomoč uporabnikom nudijo v 62 centrih za socialno delo, ki so 
navedeni v spodnji tabeli 1. 
Tabela 1: Centri za socialno delo v Republiki Sloveniji 
Centri za socialno delo v Republiki Sloveniji 
CSD Ajdovščina; CSD Litija;  CSD Ravne na Koroškem;  
CSD Brežice; CSD Ljubljana Bežigrad; CSD Ribnica; 
CSD Celje; CSD Ljubljana Center; CSD Ruše; 
CSD Cerknica; CSD Ljubljana Moste Polje; CSD Sevnica; 
CSD Črnomelj; CSD Ljubljana Šiška; CSD Sežana; 
CSD Domžale; CSD Ljubljana Vič-Rudnik; CSD Slovenj Gradec; 
CSD Dravograd; CSD Ljutomer; CSD Slovenska Bistrica; 
CSD Gornja Radgona;  CSD Logatec; CSD Slovenske Konjice; 
CSD Grosuplje; CSD Maribor; CSD Šentjur; 
CSD Hrastnik; CSD Metlika; CSD Škofja Loka; 
CSD Idrija; CSD Mozirje; CSD Šmarje pri Jelšah;  
CSD Ilirska Bistrica; CSD Murska Sobota; CSD Tolmin; 
CSD Izola; CSD Nova Gorica; CSD Trbovlje; 
CSD Jesenice; CSD Novo mesto;  CSD Trebnje; 
CSD Kamnik; CSD Ormož; CSD Tržič;  
CSD Kočevje; CSD Pesnica; CSD Velenje;  
CSD Koper; CSD Piran (Pirano); CSD Vrhnika; 
CSD Kranj; CSD Postojna; CSD Zagorje ob Savi. 
CSD Krško; CSD Ptuj;  
CSD Laško; CSD Radlje ob Dravi;  
CSD Lenart; CSD Radovljica.  
CSD Lendava.     
Vir: Skupnost CSD Slovenije (2018) 
3.3 SOCIALNA POLITIKA V AVSTRIJI 
Za avstrijsko socialno politiko je značilna raznolika in usklajena mreža socialnih ugodnosti. 
To tesno povezano omrežje se je izkazalo za posebno uspešno pri premagovanju še vedno 
opaznih učinkov gospodarske in finančne krize. Avstrijska socialna država zagotavlja 
posebno podporo državljanom v primerih brezposelnosti, družine in bolezni. V 
nadaljevanju se bomo osredotočili na socialno varnost v državi in opredelili, kako je 
sistem varstva urejen tam. Podrobno bomo predstavili primer Socialnega svetovalnega 
centra Gmunden. 
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3.3.1 Ministrstvo za socialne zadeve 
Ministrstvo za socialne zadeve je z devetimi državnimi uradi eden izmed organov 
zveznega ministrstva za delo, socialne zadeve in varstvo potrošnikov. Ministrstvo za 
socialne zadeve je osrednja točka za stike z ljudmi, ki potrebujejo pomoč. Poudarek 
ministrstva je na poklicni vključenosti invalidov, zdravstvenih težav in/ali prikrajšanosti. 
Ministrstvo za socialne zadeve usklajuje in spodbuja širok spekter mrežnih storitev, 
namenjenih zaposlenim in podjetjem. Oddelek za socialne storitve določa stopnjo 
invalidnosti in izdaje invalidskih vozovnic ter parkirnih prehodov. Na področju enakosti 
invalidov Ministrstvo za socialne zadeve opravlja arbitražo in nudi informacije o odpravi 
ovir. Pomembna naloga so tudi podpora skrbnikov, pomoč 24-urne oskrbe in obdelava 
dodatka za nego (Sozialministeriumservice, 2018). 
Kontaktne točke v zveznih državah Ministrstva za socialne zadeve pa so t. i. regionalni 
uradi, ki so blizu ljudem in izvajajo svoje naloge v zvezi z regionalnimi značilnostmi. 
Specializirani oddelki deželnih uradov ponujajo začetno posvetovanje o storitvah službe 
socialnega ministrstva. Poudarek regionalnih uradov je predvsem na poklicni in socialni 
vključenosti invalidov ter na socialnih nadomestilih ter nadomestilih za nego. V sklopu 
poklicne in socialne vključenosti invalidov je glede na velikost posameznega urada v državi 
odvisna obsežnost nalog, ki jih le ta opravlja. Posamezni državni uradi nudijo posebne 
svetovalne storitve v okviru svetovanja za otroke in mladostnike ter drugo potrebno 
pomoč (Sozialministeriumservice, 2018). 
Regionalni uradi delujejo na območju Burgenland, Spodnje (Niederösterreich) in Zgornje 
Avstrije (Oberösterreich), Koroške (Kärnten), Salzburg, Štajerske (Steiermark), Tirola, 
Vorarlberga in Dunaja. Izmed nalog regionalnega urada v Burgenlandu bi izpostavili 
svetovanje in storitve. Tukaj se na primer izda invalidska izkaznica in odločitev o stopnji 
invalidnosti. Zaposleni skrbijo za integracijo invalidov s poudarkom na poklicni integraciji. 
Ta cilj zasleduje širok razpon podpornih ukrepov, kot so subvencije plače za delodajalce 
ter posebne projekte delodajalcev, kot so pomoč na delovnem mestu, usposabljanje za 
delo, pomoč pri poklicnem usposabljanju ali treniranje mladih. Naloga službe socialnega 
ministrstva je tudi prispevati k ustvarjanju nediskriminatornega okolja in tako prispevati k 
uspešni integraciji. Koroška pokrajinska oblast je s svojimi raznovrstnimi storitvami 
postala osrednja točka za stike z invalidi. Zaposleni skušajo razumeti individualno 
življenjsko situacijo invalidov in ponuditi individualne rešitve v vsakodnevnem delu. 
Zaposleni v podružnici Spodnje Avstrije v službi za socialno ministrstvo nudijo državljanom 
različne podpore in spremljevalne ukrepe. Pristojni zaposleni regionalnega urada Spodnje 
Avstrije nudijo celovito začetno posvetovanje, sekundarno skrb in usmerjeno podporo. 
Osebje Zgornje Avstrije pomaga svojim državljanom pri vseh zadevah, povezanih s temo 
invalidnosti v besedah in dejanjih. Pristojno obveščajo o številnih ponudbah za podporo, 
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storitvah in promocijah ter si vedno prizadevajo najti boljšo možno rešitev. Ekipa 
ministrstva za socialne zadeve Salzburg se zavezuje, da bo podpirala ljudi s posebnimi 
potrebami tako v poklicni kot tudi v družbeni integraciji. Ministrstvo za socialne zadeve je 
razvilo ustrezne ukrepe za usposabljanje in podporo. Regionalni urad Salzburg tesno 
sodeluje z organizacijami za zaščito žrtev in zagotavlja podporne storitve 
(Sozialministeriumservice, 2018). 
Ministrstvo za socialne zadeve je kompetenčni center in center za vse ljudi s posebnimi 
potrebami. Skozi različne ponudbe in ukrepe regionalni urad Štajerska preprečuje 
diskriminacije invalidov na trgu dela. Zaposleni tesno sodelujejo s partnerji poklicne 
rehabilitacije v javnem sektorju, javnem zavodu za zaposlovanje kot tudi na področju 
zasebnih institucij. Zaposleni na regionalnem uradu Tirol izvajajo strokovna posvetovanja 
za skupino mladih, ki potrebujejo posebno podporo. Za ohranitev delovne sposobnosti in 
zaposlenosti pri svojem delu zaposleni uporabljajo preventivne ponudbe, kot je fit2work. 
Fit2work je nudenje brezplačnih nasvetov in podpore s strani svetovalcev. S pomočjo 
pojasnila ter podrobne situacije v določeni organizaciji svetovalci pripravijo akcijski načrt, 
ki pomaga k izboljšanju stanja v organizaciji, tako za zaposlene kot za vodje. Različna 
področja dejavnosti kažejo prožnost ministrstva za socialne zadeve. Ekipa regionalnega 
urada Vorarlberg sodeluje s številnimi drugimi regionalnimi akterji, socialnimi partnerji, 
pokojninskimi oblikovalci, drugimi institucijami ter s projektnimi partnerji, zdravniki in 
številnimi družbami (Sozialministeriumservice, 2018). 
Regionalni urad Dunaj s svojimi zaposlenimi deluje v skladu z načeli samopomoči, 
rehabilitacije pred upokojitvijo, integracije in načela enakosti spolov in integracije 
namesto segregacije, kot je poklicno in socialno vključevanje prebivalcev. Mladim nudijo 
t. i. coaching mladinske centre, razne agencije za pomoč za zaposlovanje, projekte 
usposabljanja ter zaposlovanja za prebivalce. Na področju strokovnega povezovanja 
dunajski regionalni urad tesno sodeluje z dunajskim socialnim skladom in vsemi glavnimi 
promotorji, ki skrbijo za interese invalidov. Ekipa zaposlenih sodeluje tudi z institucijami 
za socialno varnost (Sozialministeriumservice, 2018). 
3.3.2 Socialna varnost 
Avstrija zagotavlja celovit sistem socialne varnosti in socialnega varstva. Socialna varnost 
je eno najpomembnejših sredstev državne socialne politike. Zakonsko urejene institucije v 
veliki meri ščitijo širšo javnost pred škodo, tako da preživetje posameznika in skupnosti ni 
ogroženo. Posebnost sistema socialne varnosti je kombinacija centraliziranega in 
decentraliziranega sistema, ki vključuje prispevke socialnega zavarovanja in koristi za 
celotno prebivalstvo, ki so last centralne vlade države. 
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V socialnem pravu je zagotovljenih pet obveznih zdravstvenih zavarovanj, namenjenih 
zaščiti široke množice prebivalstva pred takšno škodo, ki ogroža družbeni obstoj zadevne 
osebe in s tem preživljanje celotnega prebivalstva (solidarne skupnosti) ali vseh 
zavarovancev (Anwalt, 2018). 
Socialna varnost temelji na petih stebrih (Bundesministerium für Arbeit und Soziales, 
2009): 
‒ zakonsko zdravstveno zavarovanje, 
‒ zakonsko zavarovanje za dolgotrajno oskrbo, 
‒ pravno nezgodno zavarovanje, 
‒ zakonsko pokojninsko zavarovanje, 
‒ brezposelnost. 
Upravičenost do socialnih prejemkov temelji na plačilu socialnih prispevkov za socialno 
varnost zavarovane osebe in prispevkov delodajalcev. Najpomembnejša pravna podlaga 
za socialno zavarovanje je Socialni zakonik. Je kodifikacija socialne zakonodaje in ureja 
bistvena področja, ki se danes pripisujejo socialnemu pravu (Bundesministerium für 
Arbeit und Soziales, 2009).  
Zakonsko zdravstveno zavarovanje je usmerjeno v skupinsko kritje tveganj, ki je 
organizirano v obliki obveznega zdravstvenega zavarovanja in zasebnega zdravstvenega 
zavarovanja. Takšna ogromna standardna tveganja lahko povzročijo predvsem bolezni, 
previdnostni ukrepi ali na primer nosečnosti. Vsa načela zdravstvenega zavarovanja ureja 
socialno pravo, in sicer po Zakonu o socialnem varstvu V. (Bundesministerium für Arbeit 
und Soziales, 2009). 
Zdravstveno zavarovanje je del sistema zdravstvenega varstva in v nekaterih državah tudi 
socialne varnosti. Zdravstveno zavarovanje pokriva stroške, povezane z boleznijo, nego in 
zdravljenjem. Zdravstveno zavarovanje je bodisi zakonsko obvezno bodisi prostovoljno 
zavarovanje. Čeprav je obvezno zdravstveno zavarovanje zakonsko določeno in pripada 
vsakemu zaposlenemu, je odvisno od posameznega delodajalca. Poleg obveznega 
zavarovanja je lahko vsak posameznik samostojno zavarovan pri zavarovalnici. Poleg 
posebnega razreda zavarovanja, ki v primeru hospitalizacije zagotavlja brezplačno 
zdravstveno ustanovo in izbiro zdravnika, prostovoljno zavarovanje ponuja tudi kritje 
dodatnih stroškov pri zobozdravstvenih storitvah ter stroške drugih alternativnih metod 
zdravljenja (Hauptverband der österreichischen Sozialversicherungsträger, 2018).  
Cilj obveznega zavarovanja za dolgotrajno oskrbo je preprečiti tveganje dolgotrajne 
oskrbe v obliki finančnih ukrepov. Vsako zavarovano osebo zakonsko zdravstveno 
zavarovanje avtomatsko varuje za dolgotrajno oskrbo. Vsa načela zakonskega zavarovanja 
za dolgotrajno oskrbo so urejena v Zakonu o socialnem varstvu XI. (Udsching & 
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Sagittarius, 2017). Zavarovanje za dolgotrajno oskrbo bi moralo delovati le kot podpora za 
oskrbo in se ga ne bilo potrebno v celoti financirati, saj niso zajeta vsa tveganja in nastali 
stroški. Pogosto v pogovoru o oskrbi imamo v mislih starejše, ki potrebujejo oskrbo 
predvsem zaradi svojih fizičnih, mentalnih, čustvenih ali invalidnih nezmožnosti. Ustrezni 
dodatki za nego se povečajo, odvisno od tega, ali gre za povsem fizično pomanjkanje ali 
zgolj potrebo splošne nege posameznika. Prednosti zavarovanja za dolgotrajno oskrbo se 
torej nanašajo na storitve ali denarna nadomestila. Pri prvih je treba pričakovati podobne 
storitve, kot je oskrba na domu. Denarne dajatve se običajno odobrijo, kadar zasebnik na 
primer sorodnik nadzoruje in skrbi za pacienta (Hauptverband der österreichischen 
Sozialversicherungsträger, 2018). 
Socialna varnost vključuje tudi nezgodno zavarovanje. Zavarovanje krije zahtevke, ki se 
nanašajo na delovne nesreče in poklicne bolezni ter kritje stroškov z vsemi razpoložljivimi 
sredstvi. Financiranje dajatev za nezgodno zavarovanje je v obliki prispevkov delodajalca. 
Če ima zavarovanec kakšno izgubo, na primer poklicna bolezen, delovna nesreča ali 
prometna nesreča, je njegova upravičenost do dajatev izpolnjena z rehabilitacijo, nego, 
oskrbo ali različno pomočjo pri nastanitvi itd. (Hauptverband der österreichischen 
Sozialversicherungsträger, 2018). 
Pokojninsko zavarovanje je v Avstriji eno najpomembnejših izmed zavarovanj starosti. Je 
ena od petih področij socialne varnosti v socialnem pravu. Zakonsko pokojninsko 
zavarovanje je največji sistem socialne varnosti v Avstriji. Danes so vsi predpisi o 
pokojninskem zavarovanju urejeni v Zakonu o socialnem varstvu VI. (Kreikebohm, 2013). 
Financira ga delovno aktivno prebivalstvo z obveznimi prispevki, ki se samodejno odbijejo 
od plače. Pokojninsko zavarovanje vključuje starostno pokojnino, invalidsko pokojnino ter 
vdovsko pokojnino, pokojnino za vzdrževane družinske člane in pokojnino sirote 
(Hauptverband der österreichischen Sozialversicherungsträger, 2018). 
Zavarovanje za primer brezposelnosti je eden od primarnih ciljev socialne politike, katere 
cilj je posameznikom v času iskanja zaposlitev ponujati dohodek zavarovanja. Socialno 
zavarovanje za primer brezposelnosti je del obveznega socialnega zavarovanja. Da bi bile 
brezposelne osebe upravičene do nadomestila za brezposelnost (Arbeitslosengeld), 
morajo izpolnjevati zahteve, kot so voljnost in sposobnost za delo, prispevana zaposlitev 
najmanj 52 tednov v zadnjih 24. mesecih pred prvo registracijo za osebe, starejše od 25 
let. Med prejemanjem nadomestila za brezposelnost so brezposelni in njihovi družinski 
člani upravičeni do zdravstvenega zavarovanja. Dajatev za brezposelnost je sestavljena iz 
osnovne stopnje nadomestila za brezposelnost, družinskega dodatka za brezposelne 
osebe z otroki in standardne stopnje dodatnega nadomestila (Hauptverband der 
österreichischen Sozialversicherungsträger, 2018). 
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Socialne spremembe v obliki stalne množične brezposelnosti, staranje ljudi z majhno 
pokojnino, povečano potrebo po oskrbi in naraščajoče število staršev samohranilcev so v 
sistemu povzročili funkcionalno spremembo. Zato je socialna pomoč postala pomemben 
instrument politike in revščine kot osnovne varnosti. Socialna pomoč je podrejena 
socialna korist države v socialnem pravu. Pravna podlaga za socialno pomoč je od leta 
2005 ZSV XII. (Bieritz-Harder, Conradis & Thie, 2015). Socialna pomoč ne velja kot 
»miloščina«, temveč kot podpora dostojnemu življenju. Da bi jim omogočila dostojno 
življenje, pa je namenjena tudi ohranjanju dostojanstva posameznikov. Socialno pravo se 
v avstrijskem pravnem sistemu pojavlja kot eno najpomembnejših področij, saj je koristno 
za zaščito človeškega obstoja. Samo s socialnim pravom in njenimi določbami je Avstrija 
ena od najbolj zglednih socialnih držav (Sozialministeriumservice, 2018).  
T. i. javna pomoč je sestavljena iz družinskih prejemkov, kot so otroški dodatek, 
nadomestilo za nego in materinstvo itd. Te državne podpore se financirajo iz splošne 
obdavčitve. Dajatve se dodelijo za izpolnjevanje nekaterih zakonskih določb. Socialna 
blaginja vključuje ugodnosti za invalidnost, penzioni in domovi za nego, denarno pomoč 
itd. Ti deli sistema socialne varnosti se financirajo tudi s splošnim obdavčenjem. V 
primerih potrebe ali izrednih razmer bodo zagotovljeni kot minimalni stroški za 
preživljanje (Technische Universität Wien, 2018). 
Posameznik vedno težje sledi širokemu razponu socialnih vprašanj. V Zgornji Avstriji v 
okrožju Gmunden centri za socialno svetovanje nudijo pomoč v obliki svetovanja, 
podpiranja, obveščanja, posredovanja in razne druge oblike pomoči svojim državljanom. 
Socialni svetovalni center Gmunden je skupnostno združenje s svojo pravno osebnostjo, 
je prva kontaktna točka za socialne zadeve, zagotavljanje socialnih storitev in ugodnosti 
(Sozialhilfeverband, 2018). 
3.3.3 Socialno svetovalni centri (Sozialberatung) 
Socialno svetovalni centri nudijo socialno svetovanje, ki zajema socialno delo ali socialno 
izobraževalno svetovalno ponudbo za posameznike, samohranilce ali družine z različnimi 
socialnimi težavami. Poklic na tem delovnem mestu opravlja diplomirani socialni delavec 
ali socialni pedagog ter se šteje za t. i. reguliran poklic. Priznani strokovni organ za 
socialno delo v Avstriji je Österreichischer Berufsverband der SozialarbeiterInnen 
(Sozialarbeit, 2018). 
Različne pokrajine imajo različne zakone, ki urejajo socialno delo. V vsaki od pokrajin so 
posamezni regulativni organi, odgovorni za urejanje socialnega dela ter sprejemanje 
široke palete drugih poklicev, vključno z vrtci, učiteljev osnovnih in srednjih šol, športa, 
socialnih zadev in vseh njihovih javnih uslužbencev. Splošno socialno svetovanje izhaja iz 
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namena, da bi ljudem ponudili zelo enostavno dostopno svetovanje, podporo in pomoč 
(Hauptverband der österreichischen Sozialversicherungsträger, 2018). 
Svetovalni centri so osrednja točka za stike z ljudmi, ki potrebujejo pomoč. Poudarek je na 
poklicni vključenosti invalidov, zdravstvenih težav in/ali prikrajšanosti. Centri usklajujejo 
in spodbujajo širok spekter mrežnih storitev, ki so namenjene zaposlenim in podjetjem. 
Oddelek za socialne storitve določa stopnjo invalidnosti in izdajo invalidskih vozovnic ter 
parkirnih prehodov. Pomembna naloga so tudi podpora skrbnikov, pomoč 24-urne oskrbe 
in obdelava dodatka za nego (Hauptverband der österreichischen 
Sozialversicherungsträger, 2018). 
Slika 6: Sestava svetovalnih centrov 
 
Vir: Österreichischer Berufsverband der Sozialen Arbeit (2018) 
Kot je razvidno iz zgornje slike, so svetovalni centri sestavljeni iz treh oddelkov. Prvi 
oddelek je oddelek uprave, v katerem se vodijo tekoči posli. Zastopa regionalno pisarno 
na zunaj ter usklajuje dejavnosti regionalnega urada z lokalnimi oblastmi, interesnimi 
skupinami in drugimi regionalnimi institucijami. Drugi oddelek svetovalnega centra je t. i. 
centralna služba. Naloga centralne službe vključuje proračun, gospodarske zadeve, 
usposabljanje osebja, organizacijski razvoj, odnose z javnostmi, statistiko in varstvo 
podatkov ter nadzor. Tretji oddelek vključuje zdravstvene storitve, ki jih podpirajo uradi, 
nudijo mnenja medicinskih strokovnjakov v vseh oddelkih pristojnega Ministrstva za 
socialne zadeve ali posameznega davčnega urada (Österreichischer Berufsverband der 
Sozialen Arbeit, 2018).  
Poklicne interese delavcev in študentov socialnega dela v Avstriji pa zastopa Avstrijsko 
strokovno združenje za socialno delo (OBDS). Združenje predstavlja poklicne interese 
socialnih delavcev in socialnih pedagogov iz vse Avstrije. Z nacionalnimi in specializiranimi 
skupinami vsi zaposleni stremijo k poklicni in socialni politiki. Združenje oblikuje 
standarde za opravljanje poklica socialnega delavca/-ke, sodeluje s sindikati, svetom 
delavcev in predstavniki zaposlenih ter zagotavlja pozitivne pogoje za zaposlene 
(Österreichischer Berufsverband der Sozialen Arbeit, 2018). 
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Strokovno združenje deluje v več tematskih skupinah, ki so prisotna v območjih zveznih 
državah z državnimi predstavniki. Vsa območja predstavljajo enako profesionalno in 
socialno politiko ter so nepristranska, neprofitna in v glavnem financirana iz članarine 
posameznikov (Sozialarbeit, 2018). 
Združenje CSD-jev predstavljajo študenti socialnega dela in socialnega izobraževanja, 
diplomanti izobraževalnega zavoda za strokovno socialno delo ter posamezniki, ki so v 
praksi ter samostojno delajo kot socialni delavci. V socialno politiko v Avstriji so vključena 
območja, povezana z ocenjevanjem zakonov, lobiranje ranljivih skupin v družbi, lobiranje 
za človekove pravice, otroške pravice ter pobude za spreminjanje in izboljšanje socialnih 
mrež. V interesu vseh sodelavcev, ki opravljajo poklicno socialno delo združenje, 
opredeljuje delovne profile za socialno delo, oblikuje standarde za opravljanje poklica, 
posreduje tam, kjer so zasnovani okvirni pogoji za socialno delo ter sodeluje s sindikati, 
svetom delavcev in predstavniki zaposlenih, da zagotovi pošteno plačo in pozitivne 
okvirne pogoje za zaposlene (Österreichischer Berufsverband der Sozialen Arbeit, 2018). 
3.3.4 Urad za socialno pomoč Gmunden 
Urad za socialno pomoč Gmunden je skupnost oziroma združenje, ki ima pravno 
osebnost. Vsebuje vseh dvajset občin v okrožju Gmunden, in sicer Altmünster, Bad 
Goisern am Hallstättersee, Bad Ischl, Ebensee am Traunsee, Gmunden, Gosau, Grünau im 
Almtal, Gscwandt, Hallstatt, Kirchham, Laakirchen, Obertraun, Ohlsdorf, Pinsdorf, 
Roitham am Traunfall, Scharnstein, ST. Konrad, St. Wolfgang im Salzkammergut, 
Traunkirchen in Vorchdorf. Društvo za socialno varnost Gmunden se financira predvsem s 
prispevki občin (Sozialhilfeverband Gmunden, 2018) 
Organi urada za socialno pomoč Gmunden so (Sozialhilfeverband Gmunden, 2018):  
‒ predsednik, 
‒ zveza odbora, 
‒ združenje skupščine, 
‒ revizijska komisija/revizijski odbor. 
Urad za socialno pomoč je okrožna komisija Gmunden. Njena naloga je priprava in 
obravnava zadev združenja za dobro počutje in osrednje uprave okrožnih domov 
združenja. Za vodstvo je odgovoren predsednik urada za socialno pomoč ing. mag. Alois 
Lanz. Predsednik predstavlja celoten Gmunden navzven, skrbi za dnevno upravljanje in 
izvajanje odločitev zveze sveta in društva srečanja. Pridružitveni odbor sestavljajo 
predsednik in enajst članov, ki so izvoljeni na srečanju združenja le-tega. Odbor je 
odgovoren za vse tiste naloge, ki niso v pristojnosti predsednika ali združenja skupščine. 
Odgovorni so za naloge, povezane s vzpostavitvijo socialnih služb, ustanovitev centrov za 
socialno svetovanje ter različna kadrovska vprašanja (Sozialhilfeverband, 2018). 
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Urad skupščine socialnega združenja Gmunden sestavljajo predsednik in enainpetdeset 
predstavnikov dvajsetih občin iz okrožja Gmunden. Število predstavnikov, ki jih pošlje 
vsaka občina je odvisno od velikosti skupnosti. Združenje skupščine ustreza osnovnim 
odločitvam združenja. Ti vključujejo odločitve o regionalnem socialnem načrtu, potrditev 
oziroma oceno srečanja združenja, preverjanje bolnišničnih zmogljivosti (domovi za 
ostarele) ter sodelovanje pri izvolitvi članov v upravni odbor združenja ter izpitne 
komisije. Revizijsko komisijo sestavlja pet članov, ki so izvoljeni iz morebitnega 
vsakodnevnega kroga združenja. Naloga revizijske komisije za preverjanje je ugotoviti, ali 
je finančno poslovanje centra ekonomično, učinkovito, primerno in pravno točno 
(Sozialhilfeverband, 2018). 
Naloga urada za socialno pomoč Gmunden je zagotoviti določene socialne ugodnosti 
svojim državljanom. Te naloge vključujejo (Sozialhilfeverband Gmunden, 2018): 
‒ podporo za preživetje v obliki mesečnih denarnih dajatev, 
‒ enkratne dajatve in stvarne koristi v socialnih nesrečah, 
‒ skrb in podpora v domovih za starejše, 
‒ nega na domu, 
‒ mobilna oskrba in pomoč, 
‒ družinska pomoč v obliki dolgoročne podpore družini z uporabo t. i. družinskega 
doma; 
‒ druge socialne storitve (dnevna oskrba, pomoč pri delu itd.), 
‒ socialni svetovalni centri. 
Zaposleni v uradu za socialno pomoč Gmunden so razporejeni po oddelkih. Kot smo že 
omenili, je vodja okrožja urada Gmunden, ing. mag. Alois Lanz. Naprej se urad deli na tri 
oddelke, in sicer je oddelek 2 pristojen za storitve, povezane z objekti. Oddelek 3 je 
pristojen za varnost in promet, kjer lahko prebivalci urejajo zadeve, povezane z zadevami, 
kot so varnost in policija (igre na srečo, zaščita mladih, civilna zaščita, urejanje pravnih 
zadev glede potnega lista, urejanje zadev glede prirejanje dogodkov, urejanje 
dokumentov glede orožja), tujci (dovoljenja za bivališče), prometna zakonodaja (vozniška 
dovoljenja, prometne, letalske in pomorske zadeve), gradbena zakonodaja in zaščita 
spomenikov, socialna zakonodaja (zaposlovanje tujcev, pravo socialne varnosti). Oddelek 
4 je pristojen za socialne, otroške in mladinske storitve. Zaposleni nudijo pomoč glede 
izobraževanja (urejanje šolskih zadev ter usposabljanje za šolo obvezne zadeve), varstva 
otrok in mladostnikov (svetovanje in podpora pri izobraževalnih težavah, pri družinskih 
krizah ter v ločenih in ločitvenih situacijah, storitve za negovalce in posvojitelje, skrb za 
mladoletnike, svetovanje za mlade mame, zastopanje mladoletnikov v zvezi z 
vzdrževanjem in v postopkih testiranja očetovstva) in sociale (Sozialhilfeverband, 2018). 
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Slika 7: Organizacijska struktura urada Gmunden 
 
Vir: Land-oberösterreich (2018). 
Vsaka občina ima kljub skupnosti za pomoč še prostovoljne centre za socialno svetovanje. 
Centri za socialno svetovanje v vsakem okrožju države Avstrije ureja t .i. Sozialhifegesetz 
(Zakon o socialni pomoči 1998) in je financiran s strani društva za socialno pomoč okrožja 
ali mesta. Storitev teh decentraliziranih agencij je svobodna, individualna, nevtralna in 
zaupna (Sozialhilfeverband Gmunden, 2018). 
3.3.5 Socialni svetovalni center v okrožju Gmunden 
Center za socialno svetovanje Gmunden deluje kot podružnica o socialnem varstvu urada 
Gmunden. V centru za socialno svetovanje Gmunden so zaposleni kontaktne osebe za 
ljudi, ki iščejo pomoč za sebe ali svoje sorodnike. Zagotavljajo brezplačne, kompetentne in 
anonimne nasvete v kontekstu potreb podpore, nege in oskrbe (Gmunden, 2018).  
Center za socialno svetovanje Gmunden zagotavlja pregled regionalne in medregionalne 
pomoči, informacij in pomoči pri temah, kot so skrb in podpora, finančne zadeve, 
družinsko svetovanje, družinska pomoč, svetovanje za ženske, nasilja ter zasvojenosti. 
Zaposleni skupaj s svojimi strankami izdelajo osebno rešitev in po potrebi zagotovijo 
informacije odgovornim organom in institucijam. 
Naloge centra za socialno svetovanje Gmunden so (Bezirk Gmunden, 2018):  
‒ svetovanje in pomoč v težkih življenjskih razmerah ter nujnih primerih; 
‒ informacije o vseh regionalnih in nadregionalnih ponudbah za pomoč; 
‒ napotitev na druge organizacije pomoči in socialne ustanove; 
‒ podpora pri negi za sorodnike in tretjih oseb; 
‒ pomoč pri pripravi in prejemu vlog; 
‒ pomoč pri organih, npr. uporaba dodatka za nego, socialna pomoč; 
‒ informacije o negovalnih domovih, mobilnih storitvah, nadzorovanem življenju; 
‒ pomoč pri finančni preobremenjenosti; 
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‒ posredovanje negovalnih pripomočkov; 
‒ posredovanje mobilnih storitev v smislu domače nege, skrb za starejše, družinska 
pomoč; 
‒ preventivni ukrepi v primeru socialne nesreče. 
Na tem mestu zaključujemo predstavitev centrov za socialno delo v Sloveniji in Avstriji ter 




Beseda reorganizacija prvotno izhaja iz latinske besede »reorganizare«, kar pomeni 
preurediti. Kljub prvotnem izrazu pa jo v angleškem jeziku z istim pomenom opredelimo 
kot besedo re-organize. V slovenskem jeziku izraz reorganizacija opredelimo kot uvajanje 
novih sprememb v organizaciji ali prestrukturiranje, torej ne glede na različne opredelitve 
je enoten pomen, in sicer vnašanje svežih novosti v samo organizacijo ( Pavlica, 2006).  
4.1 SPLOŠNO O REORGANIZACIJI 
V postopku reorganizacije od same zaznave in potrebe po le-tej do same implementacije 
reorganizacije se je potrebno zavedati, da vsaka reorganizacija s seboj prinaša določeno 
raven zmede in zapletenosti. Lahko bi rekli, da s seboj prinese določeno stopnjo 
neravnovesja v organizaciji. Reorganizacijo določene organizacije lahko primerjamo z 
reorganizacijo omare posameznika. Na začetku bi čutili nekakšno nelagodje, 
dezorientacijo, vendar bi se sčasoma privadili na spremembe. Enako je v organizaciji. 
Posamezniki se morajo navaditi na nove stvari, nove postopke in procese, razviti morajo 
nove delovne procese, vzorce in rutine. Pomembno je tudi, da posamezniki sprejmejo 
reorganizacijo, da zaupajo svojim nadrejenim, da verjamejo, da je reorganizacija dobra za 
celotno organizacijo. Pomembno je zavedanje, da reorganizacija prinaša negativne 
občutke ter da se z njimi soočajo praktično vsi deležniki (Ashkenas, 2012). 
Posamezniki, ki se jih je reorganizacija dotaknila morajo v njej poiskati nove izzive in biti 
znotraj nove strukture oz. novega načina dela najbolj uspešni. Posameznik mora ugotoviti, 
kaj je namen reorganizacije in kakšna je njegova vloga v tem procesu. Ko je proces 
reorganizacije zaključen, je potrebno ponovno z distance pogledati na vpeljane 
spremembe, če bi bilo mogoče z dodatnimi spremembami ključne procese še dodatno 
izboljšati (Ashkenas, 2012). 
Medtem ko so vodilni v organizacijah in managerji naklonjeni reorganizacijam, so delavci 
in zaposleni na nižjih položaji le-tem naklonjeni nekoliko manj. Slednje lahko predstavljajo 
velik šok za organizacijo. Zato je pomembno, da si vodilni pred načrtovanjem in 
implementacijo sprememb odgovorijo na vprašanji, in sicer, kateri problem skušajo z 
reorganizacijo odpraviti in ali je reorganizacija edina možna pot do rešitve tega problema 
(Ashkenas 2011). 
Pred izpeljavo reorganizacije je potrebno natančno vedeti, kaj je cilj le-te. Ali se z 
reorganizacijo poskuša izboljšati odnos s strankami, ali se poskuša znižati stroške, 
zmanjšati birokracijo, zvišati učinkovitost, uspešnost, urediti prezapleteno organizacijsko 
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strukturo, v kateri ni jasna odgovornost posameznikov? Velikokrat se pojavi problem, da 
se nadrejeni prehitro in brez tehtnega premisleka odločijo za reorganizacijo. Navedeni 
razlogi predstavljajo dober motiv za izpeljavo le-te. Ko je motiv in cilj reorganizacije 
natančno določen, je potrebno ugotoviti še, ali je reorganizacija edina pot za dosego 
izbranega cilja. Reorganizacija lahko reši marsikatero težavo v organizaciji, vendar je redko 
tudi edina rešitev. V mnogih primerih reorganizacija ni optimalna rešitev, je pa iz strani 
vodstva mogoče najlažje izvedljiva, vendar v mnogih primerih s seboj ne prinese željenih 
rezultatov, hkrati pa je lahko tudi dražja od samega doprinosa (Ashkenas, 2011). 
4.2 REORGANIZACIJA CENTROV ZA SOCIALNO DELO V SLOVENIJI 
V nadaljevanju poglavja bomo predstavili reformo socialnega varstva v Sloveniji in Avstriji. 
Osredotočili se bomo na pretekle poskuse reorganizacije CSD-jev v Sloveniji in cilje 
aktualne reorganizacije ter predstavili potek reorganizacije v Avstriji. 
4.2.1 Pretekli poskusi reorganizacije CSD-jev v Sloveniji 
V zadnjih petindvajsetih letih se nihče ni lotil konkretne reorganizacije CSD-jev, ter se z 
njo zares ukvarjal. Prvi poskusi reorganizacije so bili pripravljeni leta 2003/2004, vendar 
niso bili nikoli izpeljani. Vse do danes so bile izvedene zgolj določene analize, različne 
delovne skupine pa so oblikovale predloge sprememb in izoblikovale pilotne projekte, ki 
pa se niso nikoli implementirale (Skupnost CSD Slovenije, 2004).  
V Sloveniji je bila leta 2003/2004 izdelana raziskava z naslovom »Preoblikovanje 
organiziranosti CSD-jev v Republiki Sloveniji«. Izvajalci raziskave so v končnem poročilu k 
raziskovalni nalogi predlagali dva potencialna modela CSD-ja v Republiki Sloveniji 
(Skupnost CSD Slovenije, 2004). 
Prvi model je bil osredotočen na regijsko in lokalno raven, pri kateri sta regijski in lokalni 
zavod dva samostojna pravna subjekta. Regijski zavod bi ustanovila država, lokalni centri 
pa bi ostali v sedanji obstoječi obliki. Drugi model je bil mišljen kot regijski zavod z 
lokalnimi enotami kot en pravni subjekt. Raziskovalci so pri drugem modelu predlagali dve 
različni opciji istega modela, in sicer model A, pri katerem bi regijski javni zavod z 
lokalnimi enotami imel centralizirano poslovanje z enim računom, model B pa bi bila 
dodana možnost samostojnega podračuna lokalnim enotam za izvajanje programov na 
lokalni ravni. Nobeden od zgoraj predlaganih pilotskih projektov, ki bi lahko predstavljal 
temelj preoblikovanja centrov, ni bil izveden (Skupnost CSD Slovenije, 2004). 
Prvi znaki šibkosti CSD-jev so se ponovno pokazali že leta 2009. Šele tri leta kasneje, leta 
2012, je Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in enake možnosti (MDDSZ, 2018) 
uvedlo Zakon o uveljavljanju pravic iz javnih sredstev (ZUPJS). Cilj reorganizacije leta 2012 
je bila specializacija CSD-jev in povečanje učinkovitosti na posameznih področjih. Na ta 
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način bi se okrepila njihova povezovalna vloga s službami z drugih področij (uradi za delo, 
razne zdravstvene službe, šolske svetovalne službe, policija ipd.) in tudi nevladnimi 
organizacijami, ki izvajajo različne programe za ranljive skupine (Skupnost CSD Slovenije, 
2018).  
Zaradi sprememb socialne zakonodaje so CSD-ji morali začeti odločati o mnogo več 
pravicah iz socialnega varstva, kot so to počeli prej. Z uporabo ZUPJS so CSD-ji začeli s 
postopki odločanja o pravicah in denarnih prejemkih (otroški dodatek, denarna socialna 
pomoč, varstveni dodatek in državna štipendija). Poleg omenjenih pravic pa so CSD-ji 
začeli odločati o pravicah do naslednjih subvencij in plačil, kot so znižanje plačila vrtca, 
subvencioniranje malice za učence in dijake, o subvenciji kosil za učence, subvenciji 
prevozov za dijake in študente, oprostitvi plačila socialnovarstvenih storitev, prispevku 
plačila družinskega pomočnika, subvenciji najemnine, pravici do kritja razlike do polne 
vrednosti zdravstvenih storitev ter o pravici do plačila prispevka za obvezno zdravstveno 
zavarovanje (Centri za socialno delo, 2017). 
Ob spremembi socialne zakonodaje leta 2012 so CSD-ji morali odločati o mnogo več 
pravicah iz socialnega varstva kot prej. S tem je delo socialnih delavcev postajalo vedno 
bolj birokratsko obsežno, kar se je čez čas pokazalo kot slabost, saj so socialni delavci vse 
več časa namenjali ozaveščanju o pravicah, sprejemanju in reševanju posameznik vlog, 
zmanjkovalo pa jim je časa za socialno delo. Pretirana birokratiziranost centrov za 
socialno delo se je pokazala kot glavni krivec, da je strokovnim delavcem pogosto 
primanjkovalo časa za individualno posvetovanje z ljudmi, ki pristopijo do njih. CSD-ji so 
postajali stroji za izpolnjevanje in oddajanje vlog za pridobitev denarne pomoči, osebno 
pomoč pa so prelagali na humanitarne organizacije (Skupnost CSD 2018).  
V praksi se je pokazalo tudi za problematično neprimerljivost CSD-jev po velikosti. Pri 
manjših CSD-jih je to pomenilo manjše možnosti skupinskega dela in manjši 
interdisciplinarni pristop. Prav tako je prihajalo do pomanjkanja specialistov različnih 
strok, redko izvajanje postopkov in javnih pooblastil ter posledično do razloga, da praksa 
ni povsem utečena (Centri za socialno delo, 2017). 
Socialna problematika v Sloveniji je zaradi gospodarske krize zgolj naraščala, posledično se 
je povečevalo število prejemnikov socialnih transferjev in socialno izključenih ljudi. V 
ospredju so se pojavljali predvsem problemi, ki so bili vsako leto številčnejši ter 
zahtevnejši, za kar pa so bile nujno potrebne sodoben socialno varstveni sistem in 
spremembe. Kljub vsem prisotnim problemom pa do reorganizacije CSD-jev v Sloveniji do 
danes še ni prišlo (Centri za socialno delo, 2017). 
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4.2.2 Nov predlog reorganizacije CSD-jev 2017 
Socialna problematika prebivalstva se je skozi leta, predvsem zaradi gospodarske krize 
povečevala, s tem pa se je posledično povečalo število prejemnikov socialnih transferjev 
in socialno izključenih posameznikov. Nastajala so povsem nove oblike odvisnosti ter 
različne oblike nasilja in drugih stisk in težav, za katere zagotavlja strokovno pomoč in 
podporo center za socialno delo. Potrebe prebivalcev so bile vsako leto zahtevnejše, 
številčnejše in nove. Zahtevale so nov, enovit, učinkovit in hiter način ukrepanja. Da bi se 
odpravile nepravilnosti in bi se povečalo zagotavljanje dosegljivosti za uporabnike in 
strokovno avtonomijo centrov za socialno delo, je MDDSZ predlagalo reorganizacijo CSD-
jev. Glavni namen reorganizacije CSD-jev je dopolniti oziroma izboljšati storitve za 
uporabnike, omogočiti več časa za strokovne naloge, vzpostaviti skupne službe, povečati 
učinkovitost in kakovost dela, poenotiti upravne postopke, izboljšati dostopnost storitev 
in razviti nove oblike dela (MDDSZ, 2018). 
Celotna izvedba reorganizacije je bila razdeljena na dva dela, in sicer bi v prvi fazi bil 
poudarek na organizacijskem vidiku, pri čemer je za vzpostavitev nove organizacijske 
strukture potrebno vzpostaviti ustrezno pravno podlago s spremembami in dopolnitvami 
ZSV. ZSV, ki predstavlja pravno podlago za dolgo načrtovano reorganizacijo CSD-jev je bil 
sprejet dne 19. septembra 2017. V drugi fazi bi bila pozornost usmerjena na vsebino in 
samo strokovno delo CSD-jev (Predlog Zakona o spremembah in dopolnitvah Zakona o 
socialnem varstvu, 2017). 
Reorganizacija omenja tri pozitivne spremembe (Predlog Zakona o spremembah in 
dopolnitvah Zakona o socialnem varstvu, 2017): 
‒ uvedbo nove organizacijske strukture, 
‒ informativni izračun, 
‒ socialna aktivacija. 
4.2.2.1 Organizacijska struktura CSD-jev 
Z reorganizacijo se predvideva združitev več CSD-jev v en območni CSD, ki obsega 
nekoliko večje območje. Prvotno je predvidenih šestnajst območnih CSD-jev. V vsakem 
CSD-ju je za njegovo organizacijo in vodenje strokovnega dela ter njegovo poslovanje 
odgovoren direktor CSD-ja. Znotraj vsakega izmed šestnajstih območnih CSD-jev bo 
določene posamezne naloge opravljala skupna splošna služba. Ta bo zajemala 
računovodstvo, administrativne naloge, pravno in kadrovsko službo. Pri območnih CSD-jih 
pa bo posamezne naloge opravljala t. i. skupna strokovna služba, ki bo ob izvedbi 
reorganizacije obsegala zaposlene, ki sedaj opravljajo vlogo koordinatorja obravnave v 
skupnosti in koordinatorja za izvajanje nadomestne kazni. Na podlagi različnih mnenj 
snovalcev predlogov reorganizacije, ki so predvidevali, da bo kasneje t. i. skupna 
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strokovna služba vključevala mobilno strokovno enoto. Mobilne strokovne enote bodo 
sestavljali mobilna strokovna delovna skupina, katerega bodo sestavljali strokovnjaki z 
različnih področjih, kot so psiholog, pravnih ali specialni pedagog (MDDSZ, 2018). 
Vsaki izmed enot območnega CSD-ja bo na razpolago mobilna strokovna enota. Znotraj 
območnega CSD-ja pa bo ustanovljena posamezna enota za odločanje o pravicah iz javnih 
sredstev. Posamezna enota bo opravljala naloge, povezane z vodenjem postopkov in 
odločanje o pravicah iz javnih sredstev, in sicer o otroškem dodatku, državni štipendiji, 
dodatni subvenciji popoldanske malice za učence in dijake, znižanju plačila za programe 
vrtcev in subvenciji kosila za učence. Posamezen območni center bo imel tudi interventno 
službo, pri nekaterih bo deloval še krizni center za otroke in mladostnike (MDDSZ, 2018). 
Območni CSD-ji bodo poleg delovanja na samem sedežu CSD-ja delovali tudi zunaj, na 
posameznih enotah. Zaenkrat je v načrtu ideja o vzpostavljenih dvainšestdesetih enotah 
CSD-jev, ki bodo poslovale v krajih, kjer imajo sedež že trenutni CSD-ji. Glavna naloga enot 
bo podobna kot sedaj, in sicer opravljanje strokovnih nalog, ki bodo ustrezno 
nadzorovane s strani vodje posamezne enote. Bistvena razlika je v tem, da se bo na 
omenjenih enotah ohranilo sprejemanje vlog za uveljavljanje pravic iz javnih sredstev, 
čeprav bo pristojnost reševanja v rokah območnega centra za socialno delo. Potrebno pa 
je omeniti nekaj izjem, ki bodo še naprej ostale v pristojnosti opravljanja s strani centrov 
za socialno delo, in sicer reševanje vlog o denarni socialni pomoči, kamor uvrščamo 
posebno obliko izredne denarne pomoči po smrti družinskega člana, izredno denarno 
socialno pomoč, in izredno denarno socialno pomoč kot pomoč pri kritju stroškov 
pogreba, pravici do plačila prispevka za obvezno zdravstveno zavarovanje, subvenciji 
najemnine, varstvenem dodatku, pravici do kritja razlike do polne vrednosti zdravstvenih 
storitev, prispevku k plačilu sredstev namenjenih za plačilo ali doplačilu pravic 
družinskega pomočnika in oprostitvi plačil socialno varstvenih storitev (MDDSZ, 2018). 
Odločanje o pravicah do starševskega varstva in družinskih prejemkov bo ostalo v 
pristojnosti enot CSD-jev. Predvidena organizacija ter s tem razbremenitev odločanja in 
vodenja v upravnih postopkih dodeljevanja pravic iz javnih sredstev bo omogočila razvoj 
strokovnega dela CSD-ja, zato se bo večina strokovnih delovnih nalog izvajala na enotah. S 
pomočjo strokovnih delavcev iz celotnega območja se bo strokovno delo posameznih 
manjših enot bolj okrepilo. Vodje posameznih enot se bodo lahko bolj posvetili 
strokovnemu vodenju, ki je tudi njihovo najpomembnejše delo, za razliko od sedanjega 
sistema, ko se direktorji centrov večino časa ukvarjajo s poslovanjem samega CSD-ja 
(MDDSZ, 2018). 
Teritorialna pristojnost CSD-ja so določena z uredbo Vlade Republike Slovenije. Uredba o 
določitvi CSD-jev je pravno utemeljena na podlagi šestega odstavka novega 49.a člena ZSV 
(2. člen Zakona o spremembah in dopolnitvah Zakona o socialnem varstvu (ZSV-H), ki je 
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bil objavljen v Uradnem listu RS, št. 54/2017 z dne 29. 9. 2017). Prav tako lahko iz odločbe 
razberemo, da je Vlada Republike Slovenije z uredbo določila CSD-ja, njihov sedež in 
teritorialno pristojnost, enote CSD-ja ter njihova območja delovanja na način, da se 
zagotovi racionalno in učinkovito opravljanje delovnih nalog. Po Uredbi o določitvi CSD-
jev so v Republiki Sloveniji predvideni naslednji CSD-ji,ki so opredeljeni skupaj z območji 
upravnih enot v spodnji tabeli 2 (Skupnost CSD Slovenije, 2018). 
Tabela 2: Predvideni centri za socialno delo in njihovo območje upravnih enot 
Centri za socialno delo Območje upravnih enot 
Center za socialno delo Celje (sedež Celje) 
Celje, Laško, Slovenske Konjice, Šentjur pri 
Celju, Šmarje pri Jelšah. 
Center za socialno delo Savinjsko-Šaleška 
(sedež Velenje) 
Mozirje, Velenje, Žalec. 
Center za socialno delo Južna Primorska (sedež 
Koper) 
Izola, Koper, Piran, Sežana. 
Center za socialno delo Gorenjska (sedež 
Kranj) 
Jesenice, Kranj, Radovljica, Škofja Loka, Tržič. 
Center za socialno delo Osrednja Slovenija-
vzhod (sedež Domžale) 
Domžale, Kamnik, Litija. 
Center za socialno delo Ljubljana (sedež 
Ljubljana) 
Grosuplje, Ljubljana, Logatec, Vrhnika. 
Center za socialno delo Osrednja Slovenija-
zahod (sedež Kočevje) 
Kočevje, Ribnica. 
Center za socialno delo Maribor (sedež 
Maribor) 
Lenart, Maribor, Pesnica, Ruše, Slovenska 
Bistrica. 
Center za socialno delo Pomurje (sedež Murska 
Sobota) 
Gornja Radgona, Lendava, Ljutomer, Murska 
Sobota. 
Center za socialno delo Severna Primorska 
(Sedež Nova Gorica). 
Ajdovščina, Idrija, Nova Gorica, Tolmin. 
Center za socialno delo Dolenjska in Bela 
Krajina (sedež Novo Mesto) 
Črnomelj, Metlika, Novo mesto in Trebnje. 
Center za socialno delo Posavje (sedež Krško) Brežice, Krško, Sevnica. 
Center za socialno delo Primorska-Notranjska 
(sedež Postojna) 
Cerknica, Ilirska Bistrica, Postojna. 
Center za socialno delo Spodnje Podravje 
(sedež Ptuj) 
Ormož, Ptuj. 
Center za socialno delo Koroška (sedež Slovenj 
Gradec) 
Dravograd, Radlje ob Dravi, Ravne na 
Koroškem, Slovenj Gradec. 
Center za socialno delo Zasavje (sedež 
Trbovlje) 
Hrastnik, Trbovlje, Zagorje ob Savi. 
Vir: ZSV-H (2018) 
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4.2.2.2 Informativni izračun 
Novela o uveljavljanju pravic iz javnih sredstev, sprejeta konec leta 2017, daje pravno 
podlago za začetek izdajanja t. i. informativnih izračunov. Po Zakonu o uveljavljanju pravic 
iz javnih sredstev bodo vsi prejemniki pravic in subvencij že pred izdajo odločbe obveščeni 
z vsemi pomembnimi dejstvi za odločitev, vključno z višino posameznih pravic, ki jim po 
veljavni zakonodaji pripadajo. Iz prejetega informativnega izračuna bo uporabnik lahko 
razbral, kateri družinski člani so bili upoštevani pri odmeri pravice, katero premoženje in 
dohodki so bili upoštevani in koliko je znašala višina določene pravice za določeno 
obdobje. V tem primeru bo uporabnik lahko zoper tak informativni izračun podal ugovor 
na CSD ali s pritožbo na ministrstvo, kjer lahko uveljavlja sodno varstvo. V primeru, ko se 
uporabnik strinja z informativnim izračunom, pa le ta dobi naravo upravnega akta, torej 
odločbe (Skupnost CSD Slovenije, 2018).  
 ZSV v prihodnje načrtuje avtomatsko preverjanje izpolnjevanja pogojev za prejemanje 
pravic, kot so subvencija malice, kosila in vrtca, otroškega dodatka ter državno štipendijo. 
Z navedenim preverjanjem bo razbremenila državljane z odpravo obveznosti vlaganja vlog 
ter preprečila zastoje in prekinitve v izplačevanju pravic zaradi zamujanja pri vložitvah 
novih zahtevkov s strani državljanov (Skupnost CSD Slovenije, 2018).  
Z večjo avtomatizacijo postopkov na CSD-jih se bodo odpravile sedanje obremenjenosti 
centrov z administrativno upravnimi postopki, da bodo le-ti lahko več časa namenili 
izvajanju in razvijanju dejavnosti, s pomočjo katerih se bodo preprečevale in odpravljale 
socialne stiske posameznikov in njihovih družin. Izdaja prvega večjega paketa 
informativnih izračunov se načrtuje v jeseni 2019. Upravičenci do letnih pravic bodo tako 
vsako jesen dobili na svoje prebivališče informativni izračun, pri čemer bo dolžnost 
vlaganja vlog nujna samo pri prvem zaprosilu za pridobitev posamezne pravice ali pa pri 
najavi določene spremembe. Cilj take organizacije postopkov je zagotoviti sodoben 
socialnovarstveni sistem, ki lahko omogoči hiter, enovit, učinkovit in strokoven ter v 
uporabnika usmerjen način odločanja o pravicah iz javnih sredstev (MDDSZ, 2018). 
4.2.2.3 Socialna aktivacija 
Kot ugotavljajo na MDDSZ v Sloveniji nimamo razvite ustrezne mreže, ki bi vodila k 
celostni obravnavi dolgotrajnih upravičencev denarne socialne pomoči. Predvidena je 
operacija razvoj in vzpostavitev celovitega modela socialne aktivacije, ki bo sofinancirana 
iz operativnega programa za izvajanje evropske kohezijske politike v obdobju 2014–2020. 
OP EKP 2014–2020 prikazuje povezavo med opredeljenimi cilji in rezultati, kazalniki ter 
predlaganimi ukrepi za prihodnje izvajanje evropske kohezijske politike v Sloveniji 
(Evropski strukturni in investicijski skladi, 2018). Celovit model socialne aktivacije bo 
poskrbel za usklajeno, celostno in transparentno preučevanje posameznikov, ki so 
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socialno izključeni in živijo na pragu revščine. Predlagani model bo vse primerne institucije 
med sabo povezal in vzpostavil enotno vstopno točko, ki bo postavila več regionalnih 
mobilnih enot po Sloveniji ter na ta način nudila celoten pregled problematike 
posameznikov. Enotna vstopna točka bo delovala v vsakem CSD-ju ter bo posamezniku 
zagotavljala večjo dostopnost v lokalnem okolju. Načrtovanih je 15 regijskih mobilnih 
enot, ki bi zagotavljali podporo enotni vstopni točki preko podpore pri obravnavi 
posameznika, njegovemu vključevanju v sistem socialne aktivacije ter njegovemu 
povezovanju z drugimi deležniki v lokalnem okolju (MDDSZ, 2018). 
Namen je usposobiti štiristo osemdeset posameznikov, ki bodo trenerji za učinkovito 
izvajanje nalog v okviru sistema socialne aktivacije. Posebno izobraževanje in 
usposabljanje bo potekalo po vnaprej pripravljenih vsebinskih sklopih ter bo prilagojeno 
posameznim skupinam (zaposlen v projektni enoti, na CSD-ju ali uradu za delo), 
izvajalcem javnih zdravstvenih preventivnih programov, zaposlovanja, šolstva, pravosodja, 
policije, predstavnikom na državni in lokalni ravni s področja zdravstva, socialne ter 
nevladnim in humanitarnim organizacijam. Udeleženci zgoraj omenjenega usposabljanja 
bodo po končanem usposabljanju pridobili potrdilo, ki bo potrjevalo njihovo 
usposobljenost za trenerje (Skupnost CSD Slovenije, 2018).  
Projekt socialne aktivacije je celovit projekt, ki se osredotoča na problem dolgotrajno 
brezposelnih oseb ter tistih posameznikov, ki prejemajo denarno socialno pomoč. Namen 
socialne aktivacije je prepoznati, usmeriti, motivirati, spremljati posameznika ter ga 
ponovno vključiti na trg dela (MDDSZ, 2018). 
4.3 REFORMA SISTEMA SOCIALNEGA VARSTVA V AVSTRIJI 
Demografske spremembe in gospodarski konteksti so postali velik kontekst za reformo 
razprave ter reforme sistema socialnega varstva. Obinger, Leibfried & Castles (2005) 
pravijo, da je razvoj avstrijskega sistema socialnega varstva močno oblikovan s strani 
dolgoletne tradicije regionalizma v državi.  
V nadaljevanju tega podpoglavja predstavljamo na reformo socialnega varstva v Avstriji, 
problem socialnega dela in soočenje z realnim stanjem ter praktični pogled na reforme. 
Osredotočili se bomo na bistvene spremembe, ki so bile povod k izboljšanju ter iskanju 
rešitev v sistemu socialnega varstva. Poglavje bomo zaključili z intervjujem socialne 
delavke, zaposlene v svetovalnem centru v Avstriji ter skozi njen pogled opisali realizacijo 
sprememb. 
4.3.1 Problem socialnega dela 
V letih po 2007 lahko v avstrijski literaturi zasledimo nemalo kritične literature o 
problemu socialnega dela. Socialno delo, ki podpira posameznike in družine v ključnih 
 63 
trenutkih svojega življenja bi moralo biti urejeno in delovati brez napak. Na spletni strani 
The Guardian smo zasledili članek avtorice Nicolas (2015), v katerem poudarja predvsem 
jasnost kot ključno vprašanje pri storitvah otrok in se sprašuje, kaj je namen socialnega 
dela v okviru socialne pravičnosti in človekovih pravic v Avstriji. Kot vzgojiteljica verjame, 
da sta vprašanji, kot sta socialna pravičnost in človekove pravice nujni za poklic socialnega 
dela v vseh disciplinah, vendar pa hkrati poudarja problem države, če le ta ne verjame, da 
je to bistvo tega poklica in dejansko želi spodbuditi pristop, ki se bolj ukvarja z 
instrumentalno racionalnostjo, ki daje prednost sistemu in ne ljudem, ki potrebujejo 
storitve socialnega dela. Skozi ta vrzel proučevanja ter razumevanja vlade o socialnem 
delu in pričakovanjem socialnega dela se morebiti prebijajo vse države preden ugotovijo, 
da je prišel čas sprememb (Di Galpin, 2015). Skozi članke smo tudi sami razbrali, da je bila 
Avstrija glede teh težav nedolgo nemočna, predvsem zaradi prevelikega števila glavnih 
akterjev v postavljanju pogojev sprememb ter prevelikega nestrinjanja med njimi. 
Posamezniki, ki se odločijo za poklic socialnega delavca/ke, grejo v socialno delo, ker želijo 
pomagati drugim. Ob svoji zaposlitvi svoj čas namenjajo tudi dodatnemu izobraževanju 
ter si na ta način nabirajo pomembe izkušnje, ki jih lahko izkoristijo pri svojem delu. 
Avtorica članka poudari problem socialnih delavcev v Avstriji, da se kljub izobraženosti in 
izkušnjah socialni delavec/ka ne more popolnoma osredotočiti na pomoč družini, 
posamezniku. Vse preveč se v ospredje postavlja nepomembna dokumentacija, ki vzame 
zaposlenemu preveč časa. Zaskrbljeno dejstvo, da se zaposleni mora večji del svojega čas 
ukvarjati s preostalim delom, kot so obrazci, formularji, namesto tistega, za katerega so 
bili kvalificirani, in to je v tem primeru nudenje socialne pomoči posamezniku. Predvsem 
primeri z otroki so tisti, ki dejansko uidejo iz nadzora. Ko je otrok predmet načrta za 
zaščito otrok, je socialni delavec zaradi pomanjkanja delovnega časa primoran bistveno 
manj časa preživeti z njim in z družino. Avtorica članka poudari zaskrbljenost, kako lahko 
socialni delavci odpravijo neenakosti v družbi, če pa nimajo časa za to (Gi Galpin, 2015).  
Vloga socialnega delavca v Avstriji nekaj časa ni bila prizadevanje za odpravo 
neravnovesja v družbi. Tudi ob njegovem nenehnem prizadevanju jim ni uspelo. Za 
odpravo te težave je bilo potrebno spremeniti nekaj drugega. Za zagotovitev optimalnih 
struktur za zagotavljanje zdravstvenega varstva in več storitev za prihodnje generacije so 
se zvezna vlada, zvezne dežele in institucije socialnega zavarovanja zavedale dejstva, da se 
morajo med sabo povezati ter s skupnimi močmi poiskati rešitev, ki bo rešila avstrijski 
sistem zdravstvenega varstva (Austria.org, 2018). 
4.3.2 Soočanje z realnim stanjem socialnega varstva 
Za mnoge sektorje blaginje obstaja skupna odgovornost med državno ravnjo in 
pokrajinskimi uradi. To velja za zdravstveno varstvo, dolgotrajno oskrbo, družinsko 
politiko in programe za pomoč pri revščini. Ta razcepljenost med nacionalnimi in 
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pokrajinskimi vlogami v socialnih politikah ter tudi pogosto deljene odgovornosti v 
posebnih socialnih sektorjih zgolj prispevajo k razlikam v strukturi pokritosti. Z vidika 
blaginje reforme je lahko ta zvezna struktura zgolj ovira pri izvajanju novih pristopov, v 
smislu, da pobude na eni ravni dobivajo blokado tudi od druge ravni na drugi strani. V 
nadaljevanju so opisane pomembe reforme socialnega varstva in reformne razprave po 
letih, predvsem v obdobju 2007–2013, ko so nastale nekatere bistvenejše spremembe 
(Osterle in Heitzmann, 2016). 
V sklopu pokojninske reforme je pokojninsko zavarovanje eden od najbolj razpravljalnih 
avstrijskih socialnih politik. Pokojninski sistem temelji na obveznem sistemu socialnega 
zavarovanja, zavarovanju delodajalca ter prostovoljnem zasebnem zavarovanju. V 
preteklosti so bila že vložena velika prizadevanja za uskladitev javno pokojninskega 
zavarovanja za vse zaposlene, a so se programi socialnega zavarovanja kljub temu še 
precej razlikovali. Reforme in razprave so od leta 2007 v veliki meri vplivale. Cilj je bil 
povečati dejansko upokojitveno starost, a je bila v letu 2012 uvedena večja sprememba 
invalidske pokojnine, ki je veljala do leta 2014. Pokojninske politike so bile glavni element 
v razpravah o varčevalnem paketu zadnjih nekaj let. Mnogi predlogi so bili predlagani 
večkrat in šele čez čas uspešno izvedeni (Fink, 2013).  
V sklopu zdravstvene reforme je bil na podlagi OECD raziskave Avstrije leta 2011 njen 
sistem zdravstvenega varstva opisan kot visoko cenjen, vendar drag, za nekatere predrag. 
Vendar pa je analiza glavnih izvedbenih ukrepov pokazala povprečno ali nadpovprečno 
uspešnost v primerjavi z drugimi državami. Kar zadeva zadovoljstvo državljanov, je 
raziskava Eurobarometra iz leta 2010 pokazala, da je kar 82 % prebivalstva ocenila njihov 
sistem kot zelo dober ali dober. Tako visoke ravni ni dosegla nobena druga država EU 
(Evropska komisija, 2010). Hkrati pa je raven izdatkov in uporaba posebnih storitev (npr. 
bolnišnice) presegla povprečje OECD. Cena stroškovnih stroškov ter pozivi k ohranjanju 
čim manjših stroškov so bili torej na dnevnem redu razprav. Ti pomisleki so bili 
pomemben gonilnik v razpravah o reformi zdravstva, še bolj po znatni rasti javnega dolga 
po letu 2009. Program reform za obdobje med 2007–2013 je bil velik poskus za izboljšanje 
usklajevanja in sodelovanja med državno ravnjo, pokrajinskim nivojem in socialnim 
zdravstvenim zavarovanjem. S pomočjo ustanovitve novih koordinacijskih organov na 
državni in pokrajinski ravni se je zasnoval nov strukturni zdravstveni načrt, ki je 
nadomestil vse dosedanje strategije. Program reform za obdobje 2007-2013 je okrepil 
cilje iz prejšnjega obdobja ter jim dodal nove elemente, med drugim elektronski 
zdravstveni zapis (EHR), ki predstavlja elektronsko shranjeno sistematizirano zbirko 
zdravstvenih informacij v digitalni obliki prebivalstva. Evropski parlament je leta 2013 
sprejel pomemben Zakon o zdravstveni reformi. V središču zdravstvene reforme leta 2013 
je bil sistem zdravstvenih ciljev EU za zagotavljanje financiranja, kakovosti, strukture in 
procesov v zdravstvenem varstvu. Reforma leta 2013 ni spremenila vlog na nacionalni 
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ravni, niti ne sklade socialnega zavarovanja v sistemu zdravstvenega varstva, vendar pa je 
uvedla nove načine sodelovanja in usklajevanja močno povezanega sistema 
zdravstvenega varstva. Zgoraj omenjene premembe zdravstvenega sistema so zmanjšale 
splošno neučinkovitost ter pripomogle k uspešnejšemu in učinkovitejšemu sistemu 
zdravstvenega sistema v Avstriji (Osterle in Heitzmann, 2016). 
V sklopu reforme se je predvsem zaradi sofinanciranja evropskega socialnega sklada v letu 
2007 v Avstriji politika dela občutno povečala. Kot v mnogih drugih državah je aktiviranje 
brezposelnih postalo vedno večji viden problem. Avstrija je bila še posebej uspešna pri 
nizki brezposelnosti mladih, kar lahko pripišemo predvsem sistemu dvojnega 
izobraževanja. Vlada se je zavzemala za izpolnitev usposabljanja za mlade, kar jim je 
omogočalo dokončanje poklicnega izobraževanja in nadaljnjega izobraževanja na šolah za 
poklicna usposabljanja. Določeni posegi s strani vlade so bili dokaj uspešni, čeprav 
bistvene reforme v sklopu politike dela niso bile opravljene (Osterle in Heitzmann, 2016). 
Pravna ureditev je v avstrijskem sistemu dolgotrajne oskrbe vzpostavila nov element. 
Dodatna neprekinjena referenčna točka v razpravah o politiki dolgotrajne oskrbe in 
reformah je vloga nacionalnih in pokrajinskih ravni. Najpomembnejše spremembe v tem 
pogledu so bile v prihodnjih letih ustanovitev novega nacionalnega sklada za dolgotrajno 
oskrbo, ki bo spodbudil razvoj storitev na pokrajinski ravni v letu 2011 in centralizacijo 
odgovornosti za sistem denarnih sredstev za oskrbo na nacionalni ravni leta 2012. Pred 
tem so bile pokrajine odgovorne za oskrbo posebnih skupin, kot so na primer invalidi 
(Osterle in Heitzmann, 2016). 
Družinska politika je najpomembnejša podružnica socialne politike, ki ne temelji na 
avstrijskem zavarovanju. Poleg reforme otroškega varstva je Avstrija dosegla napredek pri 
povečevanju število in prisotnost v ustanovah za varstvo otrok, s čimer se odpira več 
zaposlitvenih možnosti za starše. Nadaljnje spremembe v zadnjih letih so bile tesneje 
povezane z gospodarsko krizo, kar predvsem velja za družinske prejemke Blum, 
Formánková & Dobrotić so v svoji analizi družinskih politik med krizo ugotavljale, da je 
kriza vplivala le na del avstrijskih politik. Družinska umerjenost je še vedno prevladujoča, 
čeprav je vse večji poudarek na družbenih investicijah (Osterle in Heitzmann, 2016). 
V sklopu reforme se je pomemben premik v zvezi s koristmi socialne pomoči zgodil v letu 
2010. V letih 2010 in 2011 je devet zveznih dežel Avstrije uvedlo shemo minimalnega 
dohodka (Bedarfsorientierte Mindestsicherung ), ki je v veliki meri nadomeščala prejšnjo 
shemo socialne pomoči. Poleg uskladitve stopenj zaslužkov, ki so jo po lastni presoji lahko 
spreminjale posamezne pokrajine, so se v primerjavi s starimi spremembami spremenili 
še drugi vidiki sheme pomoči. Prejemki minimalnega dohodka so bili zdaj integrirani v 
avstrijsko zdravstveno zavarovanje, kar je bilo pomembno za prejemnike. Nadaljnja 
sprememba se je nanašala na močnejšo zavezanost k aktiviranju ponovnega vstopa na trg 
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delovne sile (Riesenfelder, Bergmann & Sorger, 2012). Sodelovanje med službami 
socialnega varstva in centra za zaposlovanje je bila okrepljena. Izpostavimo naj, da je bilo 
mogoče vložiti datoteko vloge za ugodnosti minimalnega dohodka neposredno v centrih 
zaposlovanja, tudi takrat, ko določene vloge v teh uradih ne obravnavajo, temveč jih 
posredujejo socialnim upravam pokrajin. Ponoven poudarek na aktivaciji prejemnikov 
centra za zaposlovanja je nenazadnje pripeljal do dejstva, da je omenjena shema 
omenjena v paketu socialnih naložb Evropske komisije kot študija primera v zvezi s 
primeri politik, ki poskušajo aktivno vključiti ljudi, ki so izključeni iz trga dela (Evropska 
komisija, 2013). 
Statistika Evropske unije o dohodku in življenjskih pogojih (EU-SILC) je po letu 2013 
pokazala rezultate iz anketnega vprašalnika o zadovoljstvu s sedanjim političnim 
sistemom avstrijskih državljanov. Glede na analizo je bilo 7 % odraslih popolnoma 
zadovoljnih s sedanjim političnim sistemom ter niso videli potrebe po spremembah. 72 % 
odraslih je bilo zadovoljnih, vendar bi v nekaterih pogledih predlagalo revizije. 21 % se je 
izkazalo za nezadovoljne s političnim sistemom in bi zahtevalo popolno reformo (Österle 
& Heitzmann, 2016). Ti rezultati kažejo, da je politični sistem v Avstriji še vedno podprt z 
večino prebivalstva, zato legitimnost ni postavljena pod vprašajem. Rezultati kažejo, da je 
avstrijsko prebivalstvo še vedno zadovoljno s socialnim sistemom v državi. To potrjujejo 
tudi raziskave, na katere se osredotoča država (Osterle in Heitzmann, 2016). 
4.3.3 Učinkovitost reorganizacije centrov za socialno delo v Avstriji 
Opravljen je bil intervju z zaposleno svetovalno delavko v službi za zaščito otrok in 
mladine v okrožju Gmunden. Skupaj s preostalimi petindvajsetimi zaposlenimi, med 
katerimi je dnevno obkrožena le s petimi, opravlja širok spekter naloge, vse od pojasnitev 
potreb, pomoč pri zagotavljanju konkretnih pomoči družinam, nudenje oskrbe otrok in 
mladostnikov, v socialno-izobraževalnih ustanovah. Socialni delavci nudijo svetovanje, 
pojasnjevanje družinam potrebnih pomoči ter zagotavljanje trajne pomoči družinam. Ker 
so vključeni otroci, se v praksi vedno zahteva intervencija družinskega življenja otroka, 
zato so socialni delavci z rednim nadzorom in usposabljanjem pri tem uspešni. Socialno 
delo v okrožju Gmunden je prav tako pristojno za socialno delo izobraževanja otrok in 
mladostnikov, t. i. SuSa (»Schulsozialarbeit« – šolsko socialno delo). Na podlagi dobrega 
medsebojnega sodelovanja socialnih delavcev ter učiteljev na zgoraj omenjenih 
izobraževalnih ustanovah lahko otroci družin, ki so pod trajno pomočjo, nemoteno 
obiskujejo šolo in z njo povezane aktivnosti. Pomen timskega dela socialnih delavcev, tako 
na šoli kot v samem centru, je ključnega pomena, saj le tako nudijo pomoč otrokom, 
nenazadnje je to tudi glavni namen samih ustanov. Največja tehnična sprememba v službi 
za zaščito otrok in mladine je bila leta 2013, ko so socialni delavci in prebivalci okrožja 
Gmunden dobili v uporabo akt o elektronski prijavi, namesto do sedaj uporabljenih 
 67 
obrazcev na papirju. Prav tako je prišlo do nekaterih sprememb samega socialnega dela, 
in sicer se je spremenila mobilna izobraževalna družinska pomoč iz leta 1990 in 
terapevtska pomoč družini iz leta 2006. Zadnja pravna sprememba je bila 2013/2014, in 
sicer: 
‒ predstavitev ocene tveganja in pomoč na način ena na ena (družina, socialni 
delavec), 
‒ pojasnila v ureditvi dolžnosti glede obveščanja suma ogroženosti otrok, 
‒ natančnejše opredelitve nalog in standardov na različnih področjih storitev, 
‒ boljše varstvo podatkov, 
‒ zaupnost in pravica do informacije. 
Zaposleni so se s spremembami strinjali, bili pa so vključeni tudi pri oblikovanju le-teh. S 
pripravljavci sprememb so komunicirali preko telefonskih pogovorov in e-mail pošte. 
Spremembe iz leta 2013 so bile ovrednotene leta 2017 in so se v praksi pokazale za 
neučinkovite. Posledice le-teh so se kazale na način, da so zaposleni dobili dodatno 
področje v obravnavo, in sicer koncept SuSa, ki skrbi za otroke in njihove težave. Prav tako 
so nekatera področja postala bolj specializirana. Zaposleni so s trenutno organizacijsko 
strukturo zadovoljni. Med sabo si vsakodnevno svetujejo ter nudijo pomoč pri opravljanju 
dela. Spodbude in motivacije pa so deležni tudi s strani vodstva organizacije. Vodstvo s 
pomočjo pogovorov, povratnih informacij, nagrad in pohval spodbuja celotno organizacijo 
ter na vse zaposlene gleda kot celoto, saj vsi delujejo kot ena ekipa. 
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5 RAZISKAVA 
V empiričnem delu magistrskega dela smo se osredotočili na delo v CSD-jih. Osredotočili 
smo se na proces razvoja in implementacije sprememb ter kako le-te vplivajo na odnose 
med deležniki, kakšna je vključenost posameznika, v kolikšni meri so upoštevani predlogi 
posameznikov, kako poteka sama komunikacija ter ali so posamezniki pripravljeni na 
spremembe in kaj vpliva na njihovo sprejemanje le-teh. 
V nadaljevanju predstavljamo izvedbo anketnega vprašalnika in analizo pridobljenih 
rezultatov o pripravljenosti zaposlenih v CSD-jih na spremembe znotraj organizacije. S 
pomočjo pridobljenih rezultatov bomo preverili predhodno postavljene hipoteze ter jih 
potrdili oz. ovrgli, sestavili sintezo ključnih ugotovitev in podali predloge za izboljšave. 
Namen raziskave je ugotoviti, kolikšna je pripravljenost zaposlenih na spremembe, v 
kolikšni meri so posamezniki vključeni v oblikovanje le-teh ter kakšen odnos vlada med 
zaposlenimi in vodstvom organizacije. 
5.1 ZBIRANJE PODATKOV ZA RAZISKAVO 
V raziskavo so bili vključeni vsi zaposleni v CSD-jih, kar pomeni, da so imeli vsi dostop do 
anketnega vprašalnika. Na dan 31. 12. 2016 je bilo po podatkih spletne baze GVIN v 
slovenskih CSD-jih zaposlenih 1.808 delavcev. Na spletnih straneh posameznih CSD-jev je 
moč najti tudi novejše podatke, vendar le-ti med seboj niso datumsko usklajeni. 
Vprašalnik je začelo izpolnjevati 752 delavcev, kar predstavlja 41,6 % vseh zaposlenih, 
dokončalo pa ga je 323, kar predstavlja 17,9 % vseh zaposlenih oz. 43, 0 % tistih, ki so ga 
začeli izpolnjevati. 
Raziskava je bila izvedena v obdobju med 4. 5. in 5. 6. 2017 s pomočjo spletnega 
vprašalnika, pri čemer je bila povezava do vprašalnika posredovana vodstvu posameznega 
centra, ta pa je vprašalnik posredoval svojim zaposlenim. Anketni vprašalnik je bil 
sestavljen z mislijo na prihajajočo spremembo ZSV, ki je bil sprejet kasneje, 19. 9. 2017. V 
raziskavo smo tako vključili zaposlene na CSD-ju in poskušali pridobiti njihovo splošno 
pripravljenost na spremembe znotraj svoje organizacije ter mnenje oz. odnos, ki ga imajo 
do sprememb. 
V raziskavi so sodelovali zaposleni iz sedeminpetdesetih CSD-jev. Po besedah vodstva 
enega izmed centrov je močna kadrovska podhranjenost in preobremenjenost zaposlenih 
s tekočim delom posledica relativno nizkega odziva na anketni vprašalnik. 
Vprašalnik je bil sestavljen iz treh delov. Prvi del se je nanašal na demografske 
spremenljivke, drugi del na pripravljenost zaposlenih na spremembe in njihovo 
 69 
zaznavanje potrebe po teh spremembah, tretji del pa na motiviranost zaposlenih na 
delovnem mestu ter njihov odnos z nadrejenimi oziroma s pripravljalci sprememb. 
Za raziskovalni del smo uporabili metodo anketiranja. Anketni vprašalnik je bil sestavljen s 
pomočjo predhodno naštudirane literature in posveta z zaposlenimi o aktualnih 
načrtovanih spremembah v enem izmed CSD-jev v Sloveniji. Anketni vprašalnik je bil 
dostopen na spletnem naslovu https://www.1ka.si (EnKlikAnketa – 1KA) zaposlenim v 
vseh dvainšestdesetih centrih za socialno delo v Sloveniji. Anketni vprašalnik je bil 
sestavljen iz osemnajstih trditev, s katerimi so se lahko anketirani s pomočjo Likertove 
lestvice oz. Likertove postavke strinjali, ostali neopredeljeni ali jih zavrnili. Kadar 
obravnavamo individualne odgovore oz. ocene, govorimo o Likertovi postavki, kadar pa iz 
zbranih odgovorov oz. določenega sklopa trditev izračunamo indeks, govorimo o Likertovi 
lestvici (Benstat, 2018). Trditve so bile razdeljene v dva sklopa, vendar so bile le-te v 
postopku analize razbite, tako da so rezultati podani v sedmih sklopih. 
5.2 ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE 
Pridobljene podatke smo analizirali s pomočjo opisne statistike, torej s pomočjo 
aritmetičnih sredin, deležev in absolutnih vrednosti. Na ta način smo poskušali predstaviti 
problem, ki se dotika predvsem komunikacije med pripravljavcem sprememb in 
zaposlenimi v CSD-jih ter kakšne posledice ima to na izvedbo in sprejemanje sprememb. 
Prav tako, zaradi dodatne pojasnitve, predstavljamo še naslednje študije, ki so povezane s 
posameznimi dimenzijami, predstavljenimi v nadaljevanju: 
‒ cilj študije Christensen (2014) je bil razviti, preizkusiti in preveriti niz 
organizacijskih komunikacijskih faktorjev za uporabo v organizacijski spremembi. 
Na podlagi pregledov literature in pilotnih intervjujev je bila opravljena raziskava s 
tremi vzorci. Vzorec je bil razdeljen na tri skupine, in sicer na zaposlene, ki so 
doživeli spremembe, tiste, ki so nedavno končali postopke spremembe in tiste, ki 
niso imeli nobenih sprememb. Rezultati študij so pokazali osem dimenzij, 
vključenih v pet kategorij: družbeni stik, vodstvo, informacije, vpliv in ovire za 
izboljšanje. Rezultati faktorskih analiz so pokazali zadovoljivo zanesljivost in 
veljavnost komunikacijskih faktorjev, potrditvena faktorska analiza pa je pokazala 
zadovoljiv model; 
‒ študija na temo vpliva motivacije na uspešnost zaposlenih. Za vsako organizacijo, 
ki deluje nemoteno in brez prekinitve sodelovanje zaposlenih ne more nadomestiti 
ničesar drugega. Zelo pomembno je, da zaposleni v organizaciji nimajo le dobrih 
odnosov z vodstvom, temveč da ohranjajo zdrav in profesionalen odnos s svojimi 
zaposlenimi. V študiji je bila izvedena raziskava o tem, kako motivacijska sredstva 
vplivajo na uspešnost zaposlenega. Študija se je osredotočila na demotivacijske 
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dejavnike, ki negativno vplivajo na uspešnost zaposlenih. Podatki so bili analizirani 
z opisnimi metodami statistične analize (Nabi, Islam, Dip & Hossain 2017); 
‒ Hackett & Liu (2015) sta v svoji raziskavi poudarila pomen strokovnjakov za 
človeške vire, ki morajo biti dandanes učinkoviti pri uvajanju sprememb, da bi na 
ta način spodbudili zaposlene na delovnem mestu. Raziskave so pokazale dve 
ključni komponenti, ki vodita k uspehu, in sicer na področju vodenja in 
komunikacije ter učinkovitosti upravljanja sprememb; 
‒ Petryni (2018) poudarja pomen človekovih odnosov na delovnem mestu, pomen 
timskega dela ter pomen motivacije. Raziskave so pokazale pomembnost dobrih 
odnosov na delovnem mestu, ki so vir motivacije zaposlenih, kar je pomembno za 
ohranjanje produktivnosti. Zaposleni, ki jih zanima njihovo delo in dobro počutje 
drugih zaposlenih so produktivnejši od tistih, ki jih to ne zanima; 
‒ Heathfield (2018) se je v svoji študiji opredelila na pomembnost vključenosti 
zaposlenih. Raziskava je pokazala, da sodelovanje med zaposlenimi in vodstvom 
organizacije poveča odgovornost ter motivira zaposlene, da so le ti bolj uspešni pri 
delu, ki ga opravljajo. Za večino procesov vključevanja zaposlenih je bistvenega 
pomena izobraževanje o učinkovitosti zaposlenih, komunikacije in reševanju 
problemov, razvoj sistemov nagrajevanja in priznanja ter pogosto delitev dobička, 
doseženih s sodelovanjem zaposlenih. 
5.2.1 Vzorec raziskave 
Zaposleni na CSD-ju so najprej odgovorili na vprašanja, povezana z demografskimi 
spremenljivkami, spol, starost in delovna doba. V nadaljevanju predstavljamo socialno-
demografske podatke sodelujočih anketiranih. 
Kvaliteto vzorca smo želeli preveriti z analizo dogajanja v celotni populaciji CSD-jev, 
vendar pa podatka nismo uspeli pridobiti, saj državne institucije le-tega nimajo. 
Kontaktirani so bili Inštitut republike Slovenije za socialno varstvo, MDDSZ, Skupnost CSD-
jev Slovenije ter Statistični urad Republike Slovenije (SURS). 
Za primerjavo kvalitete vzorca so bili tako v danem trenutku uporabljeni najboljši 
razpoložljivi podatki, pridobljeni v podatkovni bazi Statističnega urada Republike 
Slovenije, in sicer podatki za javni sektor, natančneje sektor država, v katerem je po 
podatkih Ministrstva za finance zajetih večina javnih zavodov, javnih skladov in javnih 
agencij, ki več kot polovico svojih stroškov pokrijejo z javnofinančnimi viri. Med te 
agencije je zajetih večina vrtcev, šol, univerz, zdravstvenih domov, bolnišnic, socialnega 
varstva, raziskovalne dejavnosti ter javnih zavodov s področja kulture (SURS, 2018). 
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5.2.1.1 Spol 
Po podatkih, ki so javno dostopni (Skupnost CSD-jev) je na vseh CSD-jih skupno zaposlenih 
1.808 delavcev. V raziskavi je sodelovalo 323 socialnih delavcev. Prevladovale so 
predstavnice ženskega spola, saj jih je bilo kar 92,3 %, moških pa zgolj 7,7 %. Tudi v 
sektorju države prevladujejo predstavnice ženskega spola, vendar pa delež ni tako izrazit 
kot v anketnem vzorcu. V sektorju države je bilo v letu 2016 po podatkih SURS-a 69,8 % 
zaposlenih ženskega spola, 30,2 % zaposlenih pa moškega. Spodnja tabela 3 prikazuje 
spolno sestavo sodelujočih v anketi in v sektorju. Razvidno je, da v obeh primerih 
prevladujejo predstavnice ženskega spola. 
Tabela 3: Spolna sestava anketiranih 
  
Anketa Sektor država* 
Število Odstotek Število  Odstotek 
Moški 25 7,70% 50.378 30,20% 
Ženske 298 92,30% 116.583 69,80% 
Skupaj 323 100,00% 166.961 100,00% 
*Opomba: Podatki za sektor države so iz leta 2016 
Vir: Lasten (2018) & SURS (2018) 
5.2.1.2 Starost 
Pri analizi starosti je prišlo do manjšega neskladja, saj so starostni razredi v anketnem 
vprašalniku in starostni razredi, uporabljeni na SURS-u različno oblikovani. Do razhajanj 
pride pri postavljanju meja, vendar pa le-to ne bi smelo pomembneje vplivati na prikaz in 
kvaliteto vzorca. Največ zaposlenih v sektorju države pade v starostno strukturo, starih 50 
ali več let. Iz tabele 4 je razvidno, da je največ sodelujočih anketiranih, 38,1 %, zajetih v 
starostni skupini od 31 do 40 let. Najmanj anketiranih je bilo starih med 21 in 30 let, in 
sicer je bilo takšnih le 5,9 % vseh sodelujočih. Starostna struktura v celotnem sektorju 
države je nekoliko starejša od anketnega vzorca, vendar nam je kljub temu uspelo zajeti 
raznovrsten vzorec starosti zaposlenih na CSD-jih, s čimer smo pridobili vpogled na 
stališča različnih starostnih generacij. 
Tabela 4: Starostna struktura anketiranih 
  
Anketa   
  
Populacija 
Število Odstotek   Število Odstotek 
Do 20 let 0 0,00% 
 
Do 19 let 144 0,10% 
Od 21 do 30 let 19 5,90% 
 
Od 20 do 29 let 15.674 9,40% 
Od 31 do 40 let 123 38,10% 
 
Od 30 do 39 let 45.287 27,10% 
Od 41 do 50 let 101 31,30% 
 
Od 40 do 49 let 51.494 30,80% 
Nad 50 let 80 24,80% 
 
50 ali več let 54.362 32,60% 
Skupaj 323 100,00%   Skupaj 166.961 100,00% 
*Opomba: Podatki za sektor države so iz leta 2016 
Vir: Lasten (2018) & SURS (2018) 
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5.2.1.3 Delovna doba 
Kot je razvidno iz tabele 5, je analiza odgovorov anketiranih po delovni dobi pokazala, da 
prevladujejo zaposleni z delovno dobo med 11 in 20 let (28,2 %). Najmanj sodelujočih 
zaposlenih (3,4 %) pa je tistih, katerih delovna doba je manjša od enega leta. Rezultatov 
za celotno populacijo oz. za sektor države ni moč pridobiti, vendar lahko na podlagi 
starosti zaposlenih sklepamo, da so zaposleni v sektorju v delovnem razmerju dalj časa 
kot naši anketirani. 




Do 1 leta 11 3,40% 
Od 2 do 5 let 45 13,90% 
Od 6 do 10 let 82 25,40% 
Od 11 do 20 let 91 28,20% 
Od 21 do 30 let 54 16,70% 
Nad 31 let 40 12,40% 
Skupaj 323 100,00% 
Vir: Lasten (2018) 
5.2.2 Predstavitev rezultatov raziskave 
Predstavitev rezultatov, pridobljenih z anketnim vprašalnikom bo zaradi lažje predstavitve 
predstavljena v šestih sklopih oz. dimenzijah trditev, ki jih v nadaljevanju uporabimo tudi 
pri analizi rezultatov in potrjevanju hipotez. V nadaljevanju predstavljamo šest t. i. 
dimenzij in opisov vsebujočih trditev s pomočjo absolutnih vrednosti odgovorov, deležev 
ter vrednostjo aritmetične sredine na posamezno trditev. 
5.2.2.1 Udeležba pri oblikovanju 
Prvi sklop oz. dimenzija se nanaša na predstavitev rezultatov, povezanih z udeležbo 
zaposlenih pri oblikovanju sprememb. Rezultati so podani v tabeli 6. 
Tabela 6: Udeležba zaposlenih pri oblikovanju sprememb 




  Število Delež Število Delež Število Delež Število Delež Število Delež vrednost 
Pripravljavci sprememb nas 
vključujejo v odločitve ter 
imamo možnost predlaganja 
sprememb. 
50 15,50% 81 25,10% 92 28,50% 79 24,50% 21 6,50% 2,8 
Sodelovanje v pobudah 
sprememb zmanjšuje moj 
odpor do sprememb. 
4 1,20% 13 4,00% 62 19,20% 171 52,90% 73 22,60% 3,9 
Vključenost zaposlenih v 
odločitve spodbuja pozitiven 
pogled na spremembe. 
3 0,90% 13 4,00% 32 9,90% 182 56,30% 93 28,80% 4,1 
Vodstvo me vzpodbuja za 
podajanje svojega mnenja pri 
končnih odločitvah.  
8 2,50% 37 11,50% 89 27,60% 128 39,60% 61 18,90% 3,6 
Svoje mnenje lahko svobodno 
izrazim.  
11 3,40% 29 9,00% 87 26,90% 123 38,10% 73 22,60% 3,7 
Vir: Lasten (2018) 
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Zaposleni bi morali biti vključeni v oblikovanje sprememb, vendar jih 40,6 % meni, da 
nima možnosti predlaganja sprememb, 28,5 % pa se jih do navedene trditve ni opredelilo. 
Tako zgolj 31,0 % anketiranih meni, da jih pripravljavci sprememb vključujejo v 
oblikovanje le-teh ter da lahko sami predlagajo spremembe. Povprečna vrednost 
zastavljene trditve znaša 2,8. Hackett & Liu (2015) sta se v svoji raziskavi osredotočila na 
kritična vodstvena vedenja. Opredelila sta štiri ključne lastnosti odličnih vodij in ena izmed 
njih je zmožnost sodelovanja. Vodja torej najde priložnost za vključitev zaposlenih, da 
ustvari energijo okoli spremembe z osebnim modeliranjem ter spodbuja dialog in se 
proaktivno odzove na prejete povratne informacije. 
Vključevanje in sodelovanje zaposlenih v oblikovanju sprememb zmanjšuje odpor do le-
teh. Kar 85,1 % anketiranih meni, da vključitev zaposlenih v oblikovanje spodbuja 
pozitiven pogled na spremembe in zgolj 4,9 % jih meni, da le-ta ne da doprinosa k 
pozitivnemu sprejemanju sprememb. Prav tako večina, 75,5 % anketiranih, meni, da 
njihovo sodelovanje pri pobudah sprememb zmanjšuje njihov odpor do sprememb in 
zgolj 5,3 % jih ne deli tega mnenja. Srednji vrednosti podanih trditev znašata 4,1 oz. 3,9. 
58,7 % anketiranih meni, da so le-ti s strani vodstva organizacije spodbujeni in lahko 
podajo svoje mnenje pri končnih odločitvah, 60,7 % pa jih ima občutek, da lahko lastno 
mnenje svobodno izrazijo. Na tej točki pride do rahlega neskladja z odgovori na nekatere 
prihajajoče trditve, v katerih so, kot bomo videli, anketirani izrazili negativno mnenje 
glede njihovega sodelovanja pri oblikovanju sprememb oziroma same komunikacije med 
deležniki sprememb. To bi lahko nakazovalo na problem neupoštevanja predlogov 
zaposlenih, ko le-ti lahko podajo mnenje vendar pa le-to ni vidno v končnih rezultatih. 
Povprečni vrednosti trditev znašata 3,6 oz. 3,7. 
Študija Boohene in Wiliams (2012) kaže, da vključenost zaposlenih v pripravo sprememb 
daje zaposlenim jasen signal, da so v svoji organizaciji opaženi, da predstavljajo za 
organizacijo določeno vrednost ter da jim organizacija in njeno vodstvo dovolj zaupa, da 
jih vključi v postopek odločanja in oblikovanja sprememb. 
5.2.2.2 Komunikacija s pripravljavci sprememb 
Drugi sklop oz. dimenzija se nanaša na komunikacijo zaposlenih s pripravljavci sprememb, 




Tabela 7: Komunikacija s pripravljavci sprememb 
  
Sploh se ne 
strinjam 




  Število Delež Število Delež Število Delež Število Delež Število Delež vrednost 
Na delovnem mestu sem 
preobremenjen/a. 
1 0,30% 18 5,60% 69 21,40% 136 42,10% 99 30,70% 4 
Pripravljavci sprememb nas o 
spremembah obvestijo na 
sklicanem sestanku in se z 
nami pogovorijo.  
26 8,00% 63 19,50% 86 26,60% 114 35,30% 34 10,50% 3,2 
Pripravljavci sprememb nas o 
spremembah obvestijo preko 
e-pošte. 
16 5,00% 46 14,20% 84 26,00% 141 43,70% 36 11,10% 3,4 
Prejete informacije vezane na 
spremembe prejmem 
pravočasno 
24 7,40% 54 16,70% 96 29,70% 118 36,50% 31 9,60% 3,2 
Pravočasno prejete informacije 
o spremembah zmanjšuje moj 
odpor do sprememb. 
10 3,10% 39 12,10% 80 24,80% 145 44,90% 49 15,20% 3,6 
Vir: Lasten (2018) 
Preobremenjenost na delovnem mestu je lahko posledica pomanjkanja komunikacije med 
zaposlenimi in vodstvom oz. slabe komunikacije med deležniki, saj je delodajalec, v 
kolikor prihaja do preobremenjenosti trenutno zaposlenih, zakonsko primoran zaposliti 
dodaten kader. Preobremenjenost na delovnem mestu je izrazilo kar 30,7 % sodelujočih 
zaposlenih. Zgolj 5,9 % anketiranih je zanikalo preobremenjenost na delovnem mestu, kar 
bi se lahko izražalo v nezadovoljstvu na delovnem mestu ter željo po spremembah znotraj 
same organizacije. Povprečna vrednost znaša 4,0, kar pomeni, da anketirani v povprečju 
menijo, da so na delovnem mestu preobremenjeni. Tudi raziskovalci družbe Deloitte 
(2014) so v raziskavi Global Human Trends 2014 izpostavili kadrovsko problematiko ter 
preobremenjenost zaposlenih. Poudarili so problem preobremenjenosti z delom ter 
zaključili, da le-to zmanjšuje produktivnost in prispeva k nizki angažiranosti zaposlenih pri 
oblikovanju in vzpostavitvi novih sprememb. 
Glavni izziv organizacij je, da razvije ustrezni pristop k uspešnemu procesu sprememb. To 
lahko stori z vzpostavitvijo dobrih komunikacijskih in informacijskih strategij znotraj 
organizacije. Pri tem je pomembna zlasti informacijska vsebina, kakovost le-teh, čas in 
njihova struktura. V skladu z rezultati, smo ugotovili, da kar 46,1 % anketiranih 
informacije, povezane s spremembami prejmejo pravočasno, medtem ko 24,1 % 
anketiranih takega občutka glede točnosti prejetja informacij, vezanih na spremembe na 
delovnem mestu, nima. Povprečna vrednost trditve znaša 3,2, kar nakazuje na 
neopredeljenost anketiranih v zvezi s pravočasnim posredovanjem informacij. 
Christensen (2014) je v svoji raziskavi izpostavila, da mora vodja pravočasno informirati 
zaposlene in se z njimi pogovarjati ter na ta način pridobiti povratne informacije o 
spremembah, aktualnih in prihodnjih. S tem se vodja izogne, da si zaposleni na podlagi 
pomanjkljivih govoric ustvarijo napačno mnenje ter jim hkrati da občutek pripadnosti 
organizaciji. 
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Pravočasno prejetje informacij ima po mnenju anketiranih pomembno vlogo pri 
zmanjševanju odpora do sprememb. Takšnega mnenja je 60,1 % anketiranih, medtem ko 
jih 15,2 % meni, da pravočasno prejetje informacij ni tako pomembno. Povprečna 
vrednost trditve znaša 3,6. 
54,8 % anketiranih je povedalo, da je zaposlenim informacija o spremembi posredovana 
preko elektronske pošte. Pri tem je možno, da komunikacija hkrati poteka tako preko 
elektronske pošte kot tudi preko neposredne komunikacije. Povprečna vrednost trditve 
znaša 3,4. Christensen (2014) meni, da je izbira medija prenosa informacije odvisna od 
vsake organizacije posebej. Elektronska pošta je vse bolj sprejemljiva, tudi za 
posredovanje pomembnih informacij, vendar obstajajo izjeme. Kot splošno pravilo 
poudarja, da je v primeru, ko je potreben razvoj medosebnega odnosa z zaposlenim 
potrebna komunikacija iz oči v oči. To vključuje proučevanje, svetovanje, reševanje 
konfliktov in še posebej prenašanje slabih novic. Tudi sprotne zadeve je najbolje 
obravnavati osebno. Pisna sporočila se pogosto berejo z deljeno pozornostjo ali celo 
zanemarijo za nekaj časa. Prav tako beseda na strani ali na zaslonu nima konteksta, tona, 
ne vsebuje neverbalne komunikacije, ki pa posamezniku pomaga razumeti in dojeti 
pomen. 
5.2.2.3 Pretekli neuspeli poskusi 
Tretji sklop oz. dimenzija se nanaša na trditev glede preteklih neuspelih. Tabela 8 
prikazuje omenjene spremenljivke. 
Tabela 8: Pretekli neuspeli poskusi 




  Število Delež Število Delež Število Delež Število Delež Število Delež vrednost 
Neuspešne pretekle spremembe 
v organizaciji name vplivajo 
negativno- strah, negotovost 
pred novimi spremembami.  
11 3,40% 52 16,10% 87 26,90% 109 33,70% 64 19,80% 3,5 
Vir: Lasten (2018) 
Neuspešne pretekle spremembe znotraj organizacije puščajo na zaposlenih negativni 
vpliv, ki se odraža v strahu in negotovosti pred novimi spremembami, saj je 53,5 % 
anketiranih pritrdilo dani trditvi. Slabi petini oziroma 19,5 % anketiranim neuspele 
spremembe ne predstavljajo strahu pred novimi poskusi. Skupna povprečna vrednost 
zastavljene trditve znaša 3,5. Heathfield (2018) je v raziskavi o čustvih zaposlenih ob 
neuspešnih spremembah ugotovil, da so strah, negotovost ter zaskrbljenost močni 
dejavniki, ki zaposlene ovirajo pred sprejetjem novih sprememb. 
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5.2.2.4 Motiviranje s strani vodstva 
Četrti sklop oz. dimenzija se nanaša na odnos med vodilnimi v CSD-jih in zaposlenimi ter 
njihovo motiviranje. Tabela 9 prikazuje omenjene spremenljivke in njim pripadajoče 
aritmetične sredine. 
Tabela 9: Motiviranje s strani vodstva 




  Število Delež Število Delež Število Delež Število Delež Število Delež vrednost 
S strani vodstva sem dovolj 
motiviran.  
11 3,40% 51 15,80% 95 29,40% 132 40,90% 34 10,50% 3,4 
Vodstvo me najbolj motivira s 
pohvalo. 
13 4,00% 31 9,60% 77 23,80% 147 45,50% 55 17,00% 3,6 
Odnos z narejenimi je dober. 8 2,50% 20 6,20% 45 13,90% 167 51,70% 83 25,70% 3,9 
Vodstvo vidim kot zanesljivo, 
pravično in zaupanja vredno.  
16 5,00% 34 10,50% 84 26,00% 141 43,70% 48 14,90% 3,5 
Na delovnem mestu sem 
motiviran/a in zato bolj odprt/a 
za spremembe.  
7 2,20% 27 8,40% 102 31,60% 152 47,10% 35 10,80% 3,6 
Vir: Lasten (2018) 
Po mnenju 51,4 % anketiranih so dovolj motivirani s strani vodstva, medtem ko jih je 29,4 
% ostalo neopredeljenih. Povprečna vrednost odgovora znaša 3,4, kar nakazuje na 
zadostno motivacijo, vendar pa le-te ne moremo potrditi. 
Na trditev »Vodstvo me najbolj motivira s pohvalo,« je pritrdilno odgovorilo 62,5 %, 
povprečna vrednost odgovora pa znaša 3,6. Slednje je zanimivo, saj raziskave kažejo na 
to, da so v večini primerov zaposleni motivirani s pomočjo denarnih in drugih materialnih 
nagrad. Nabi in drugi (2017) so v raziskavi ugotovili pomemben vpliv motivacije na 
uspešnost zaposlenih. Izpostavili so pomembnost plače, denarnih spodbud, ocenjevanje 
uspešnosti, pozitivnih odnosov med zaposlenimi samimi ter nadrejenimi, varnost 
zaposlitve, pristojnost odločanja, priložnost za rast, ki pozitivno delujejo na zaposlene, da 
bodo le-ti uspešneje izvajali in dosegali cilje ustrezne organizacije. 
Večina, kar 77,4 %, anketiranih meni, da ima z nadrejenimi dober odnos, 58,5 % pa jih 
meni, da je vodstvo zanesljivo, pravično in zaupanja vredno. Povprečni vrednosti trditev 
znašata 3,9 in 3,5. Petryni (2018) se je v svoji raziskavi prav tako osredotočil na pomen 
odnosov na delovnem mestu. V raziskavi je potrdil pomembnost odnosov na delovnem 
mestu, ki so vir motivacije zaposlenih. Predhodna raziskava je izpostavila pomembnost 
spodbujanja, medsebojnega sodelovanja, timskega dela, vzajemnega zaupanja in 
prijateljstva med zaposlenimi ter nadrejenimi. Zaposleni so izrazili strinjanje s prej 
omenjenimi dejavniki, ki pozitivno vplivajo na njihovo produktivnost na delovnem mestu. 
Na obstoječem delovnem mestu je ustrezno motiviranih 57,9 % anketiranih. Povprečna 
vrednosti dane trditve znaša 3,6. Christensen (2014) meni, da so zaposleni, ki imajo 
občutek pripadnosti organizaciji pri velikih spremembah bolj pozitivno naravnani. Po 
njegovem bi moral vodja zaposlene spodbujati skozi celoten proces spreminjanja, tako da 
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se le-ti počutijo kot del rešitve. S tem se bosta tudi verjetnost in odpor proti 
spremembam zmanjševala. 
5.2.2.5 Odnos med zaposlenimi 
Peti sklop oz. dimenzija se nanaša na odnos med zaposlenimi. Tabela 10 prikazuje 
omenjene spremenljivke in njim pripadajoče aritmetične sredine. 
 
Tabela 10: Odnos med zaposlenimi 




  Število Delež Število Delež Število Delež Število Delež Število Delež vrednost 
Odnosi z sodelavci so dobri in 
prijateljski. 
2 0,60% 12 3,70% 71 22,00% 175 54,20% 63 19,50% 3,9 
Zaposleni si pri delu ob 
morebitnih težavah medsebojno 
pomagamo. 
2 0,60% 8 2,50% 46 14,20% 192 59,40% 75 23,20% 4 
Vzdušje v organizaciji je prijetno 
in dobro. 
7 2,20% 28 8,70% 101 31,30% 148 45,80% 39 12,10% 3,6 
Z delom, ki ga opravljam sem 
zadovoljen/na in zato bolj 
odprt/a za spremembe. 
7 2,20% 11 3,40% 94 29,10% 164 50,80% 47 14,60% 3,7 
Vir: Lasten (2018) 
Odnosi med zaposlenimi so po navedbah anketiranih dobri, saj jih 73,7 % meni, da imajo s 
sodelavci dobre in prijateljske odnose, prav tako pa jih 82,7 % meni, da bi si zaposleni v 
primeru težav medsebojno pomagali. Povprečni vrednosti na dani trditvi znašata 3,9 oz. 
4,0. 
Delež anketiranih, ki je odgovoril pritrdilno na trditev, da je v organizaciji prijetno in dobro 
vzdušje, je nekoliko nižji glede na dosežen delež v predhodnih dveh trditvah, in sicer znaša 
57,9 %, kar je lahko posledica dobrega odnosa s sodelavci, vendar slabšega odnosa z 
vodstvom ali zaposlenimi v drugih oddelkih. Povprečna vrednost trditve znaša 3,6. Z 
delom, ki ga opravljajo, je zadovoljnih 65,3 %, povprečna vrednost zastavljene trditve pa 
znaša 3,7. 
5.2.2.6 Pripravljenost zaposlenih za spremembe 
Zadnji sklop oz. dimenzija se nanaša na pripravljenost zaposlenih na spremembe. Tabela 
11 prikazuje omenjene spremenljivke in njim pripadajoče aritmetične sredine. 
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Tabela 11: Pripravljenost zaposlenih za spremembe 
  
Sploh se ne 
strinjam 




  Število Delež Število Delež Število Delež Število Delež Število Delež vrednost 
Pomanjkanje komunikacije med 
zaposlenimi in pripravljavci 
sprememb je razlog za 
neuspešno izvajanje sprememb. 
6 1,90% 22 6,80% 67 20,70% 141 43,70% 87 26,90% 3,9 
Ne vključevanje zaposlenih pri 
pripravi sprememb je razlog za 
neuspešno izvajanje sprememb 
5 1,50% 18 5,60% 58 18,00% 139 43,00% 103 31,90% 4 
Večja udeležba zaposlenih pri 
odločanju ter izboljšana 
komunikacija med zaposlenimi 
in pripravljavci sprememb 
zmanjšuje odpor do sprememb. 
2 0,60% 7 2,20% 43 13,30% 175 54,20% 96 29,70% 4,1 
Spremembe v organizaciji so 
nujno potrebne in pomembne. 
5 1,50% 30 9,30% 70 21,70% 143 44,30% 75 23,20% 3,8 
Z veljavno organizacijsko 
strukturo nisem zadovoljen. 
22 6,80% 78 24,10% 97 30,00% 96 29,70% 30 9,30% 3,1 
Trenutne spremembe, ki so v 
nastanku v organizaciji 
popolnoma sprejemam. 
32 9,90% 73 22,60% 120 37,20% 79 24,50% 19 5,90% 2,9 
Zavedam se dejstva, da so nove 
spremembe nujno potrebne in s 
tem je moja želja za spremembe 
toliko večja. 
15 4,60% 41 12,70% 89 27,60% 140 43,30% 38 11,80% 3,4 
Vir: Lasten (2018) 
Po mnenju 70,6 % anketiranih je problem neuspele izvedbe sprememb v pomanjkanju 
komunikacije med zaposlenimi in pripravljavci le-teh. Zgolj 8,7 % zaposlenih meni, da 
pomanjkanje komunikacije med pripravljavci sprememb in zaposlenimi ne predstavlja 
problema pri izvajanju sprememb. Nevključevanje zaposlenih v proces sprejemanja 
odločitev in oblikovanja sprememb je lahko pomemben razlog nesprejemanja in nizke 
želje po spremembah. Povprečna vrednost na zastavljeno trditev znaša 3,9, s čimer so 
anketirani nakazali na problem slabe komunikacije ter posledičnega neuspešnega 
izvajanja sprememb. Hackett & Liu (2015) sta v svoji raziskavi izpostavila odpor zaposlenih 
do sprememb zaradi slabe komunikacije med pripravljavci sprememb in zaposlenimi. 
Slednji so se spremembam upirali zgolj zaradi nejasnih dejstev, povezanih s komunikacijo 
ter slabo zasnovano strategijo, povezano s spremembami. 
Anketirani menijo, da je eden pomembnejših dejavnikov neuspešnega izvajanja 
sprememb nevključevanje zaposlenih v oblikovanje le-teh, kljub temu, da bodo le-te 
bistveno vplivale na izvajanje njihovega dela. Tako jih meni kar 74,9 %. Zgolj 7,1 % 
anketiranih meni, da nevključevanje zaposlenih v oblikovanje sprememb ne vpliva na 
uspešnost implementacije le-teh. Povprečna vrednost znaša 4,0, kar izraža strinjanje s 
postavljeno trditvijo. Tudi Hacckett & Liu (2015) sta s študijo primera izpostavila, da 
nekateri zaposleni menijo, da niso dovolj integrirani v proces sprejemanja odločitev za 
spremembo. 
Na trditev "Večja udeležba zaposlenih pri odločanju ter izboljšana komunikacija med 
zaposlenimi in pripravljavci sprememb zmanjšuje odpor do sprememb," je 83,9 % 
anketiranih odgovorilo pritrdilno, kar je v skladu s predhodnimi ugotovitvami, kjer so 
anketirani poudarili pomembnost komunikacije in sooblikovanja med vsemi deležniki 
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sprememb ter pravočasnosti podajanja novih informacij. Zgolj 2,8 % anketiranih se z 
navedeno trditvijo ni strinjalo. Povprečna vrednost odgovora na zastavljeno vprašanje je 
4,1. 
Pomembno je, da se zaposleni zavedajo pomembnosti vpeljevanja novih sprememb v 
organizacijo. Nujnosti sprememb se zaposleni v CSD-jih zavedajo, saj je na trditev o 
potrebnosti in pomembnosti le-teh pritrdilno odgovorilo kar 67,5 % anketiranih. Zgolj 
10,8 % pa jih meni, da spremembe niso nujno potrebne. Odgovori so pričakovani, saj je 
večina anketiranih izrazila preobremenjenost na delovnem mestu. Povprečna vrednost 
znaša 3,8. 
Z veljavno organizacijsko strukturo je zadovoljnih 30,9 % anketiranih, 39,0 % anketiranih 
pa s trenutno organizacijsko strukturo ni zadovoljnih. Pridobljeni rezultati so nekoliko 
presenetljivi, saj so anketirani izrazili preobremenjenost na delovnem mestu, zaradi česar 
bi pričakovali, da so na delovnem mestu oz. s trenutno organizacijsko strukturo 
nezadovoljni in bo delež nezadovoljnih višji. S 3,1 povprečno vrednostjo odgovora so 
anketirani ostali neopredeljeni. 
Kljub temu, da se anketirani zavedajo potrebe po spremembi znotraj organizacije, pa 
trenutnih sprememb ne sprejemajo popolnoma. Na zastavljeno trditev jih je 37,3 % ostalo 
neopredeljenih, medtem ko spremembe popolnoma sprejema zgolj 30,4 % anketiranih. 
Posledično znaša povprečna vrednost odgovorov na trditev 2,9. 
V kolikor se zaposleni zavedajo nujnosti sprememb, je posledično tudi njihova želja za 
nove spremembe toliko večja. Da je želja po spremembah spodbujena s spoznanjem, da 
so le-te potrebne, je pritrdilno odgovorilo 55,1 % anketiranih zaposlenih, 17,3 % 
anketiranih pa je negativnega mnenja. Povprečna vrednost znaša 3,4. 
5.3 ANALIZA ODNOSA PRIPRAVLJAVCEV SPREMEMB DO ZAPOSLENIH 
Analiza odnosa pripravljalcev sprememb do zaposlenih bo predstavljena s pomočjo 
deskriptivne statistike, torej s pomočjo aritmetične sredine, standardnega odklona ter 
najmanjših in največjih vrednost, s pomočjo koeficienta asimetrije ter koeficienta 
sploščenosti pa bo predstavljena porazdelitev spremenljivk. Omenjena analiza je bila 
izvedena z namenom preverbe porazdelitve spremenljivk pred nadaljnjo analizo. 
Koeficient asimetrije je izračunan kot razlika med aritmetično sredino in modusom 
deljenja s standardnim odklonom. Normalna porazdelitev ima vrednost koeficienta enako 
nič, medtem ko koeficient z vrednostjo nad 0,2 kaže na veliko asimetrijo. Koeficient 
sploščenosti nam napove sploščenost spremenljivke. Normalna porazdelitev 
spremenljivke je dosežena ob ničelni vrednosti koeficienta, medtem ko je velika 
sploščenost dosežena, kadar vrednost koeficienta preseže vrednost 0,8 (Benstat, 2018). 
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V predhodnem delu analize smo predstavili odgovore na zastavljene trditve. Slednji so bili 
zaradi lažje predstavitve razdeljeni v šest sklopov trditev oz. v t. i. dimenzije. V 
nadaljevanju bodo predhodno zastavljene dimenzije analizirane z linearno regresijo. Iz 
nekaterih dimenzij smo zaradi boljše preglednosti modela ter vsebinske primernosti 
izvzeli določene trditve. S tem bo regresijski model vsebinsko primernejši. 
Odgovori glede odnosa pripravljavcev sprememb do zaposlenih so predstavljeni po 
posameznih dimenzijah. Tabela 12 predstavlja skupek petih dimenzij. Z analizo koeficienta 
asimetrije ugotovimo, da je vrednost slednjega pri treh dimenzijah pozitivna, kar pomeni, 
da so le-te asimetrične v desno, medtem ko imata preostali dve dimenziji negativno 
vrednost koeficienta, torej sta asimetrični v levo. Koeficient sploščenosti je za vse 
dimenzije negativen, torej je porazdelitev dimenzij sploščena. Najslabše ocenjena 
dimenzija oz. dimenzija z najnižjo aritmetično sredino je dimenzija komunikacije med 
udeleženci, ki je dosegla aritmetično sredino v višini 3,35. Najvišjo vrednost aritmetične 
sredine je dosegla dimenzija udeležba pri oblikovanju, in sicer 3,81. Manjšo razpršenost 
odgovorov lahko vidimo le pri dimenziji odnosa med zaposlenimi, in sicer je vrednost 
standardnega odklona tukaj 0,83. 
Tabela 12: Opisna statistika odnosa pripravljavcev sprememb do zaposlenih 
  N Minimum Maksimum Aritmetična sredina Standardni odklon Asimetrija Sploščenost 
Udeležba pri oblikovanju 323 1 5 3,81 0,94 0,77 -0,81 
Komunikacija s pripravljalci 
sprememb 
323 1 5 3,35 1,07 -0,29 -0,49 
Pretekli neuspeli poskusi 323 1 5 3,53 1,07 -0,63 -0,34 
Motiviranje s strani vodstva 323 1 5 3,59 0,99 0,31 -0,68 
Odnos med zaposlenimi 323 1 5 3,80 0,83 1,53 -0,79 
Vir: Lasten (2018) 
Tabela 13 zajema dimenzijo udeležbe zaposlenih pri oblikovanju sprememb, kjer so 
vključene štiri trditve. Trditev »Vključenost zaposlenih v odločitve spodbuja pozitiven 
pogled na spremembe« je najbolje ocenjena trditev, saj dosega vrednost aritmetične 
sredine 4,08, hkrati pa dosega standardni odklon 0,79, kar pomeni, da imajo anketirani 
zaposleni bolj pozitiven pogled na spremembe, če so pri pobudah le-teh vključeni. 
Najslabše ocenjena trditev pa je »Vodstvo me vzpodbuja za podajanje svojega mnenja pri 
končnih odločitvah«. Omenjena trditev ima AS = 3,60 in SD = 1,02, kar pomeni, da 
anketirani menijo, da niso vključeni v oblikovanje odločitve s strani pripravljavcev 
sprememb. Koeficient sploščenosti je negativen za vse dimenzije, kar pomeni, da je 
porazdelitev trditev sploščena. Koeficient asimetrije je pri treh trditvah pozitiven, torej je 
njihova porazdelitev asimetrična v desno. Četrta trditev ima negativno vrednost 
koeficienta asimetrije, torej je asimetrična v levo. Iz analize dimenzije je bila izključena 
trditev »Pripravljavci sprememb nas vključujejo v odločitve ter imamo možnost 
predlaganja sprememb,« saj vsebinsko ni najprimernejša. 
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Tabela 13: Opisna statistika dimenzije udeležbe pri oblikovanju 
  N Minimum Maksimum Aritmetična sredina Standardni odklon Asimetrija Sploščenost 
Sodelovanje v pobudah 
sprememb zmanjšuje moj 
odpor do sprememb. 
323 1 5 3,92 0,83 1,08 -0,81 
Vključenost zaposlenih v 
odločitve spodbuja pozitiven 
pogled na spremembe. 
323 1 5 4,08 0,79 2,09 -1,11 
Vodstvo me vzpodbuja za 
podajanje svojega mnenja pri 
končnih odločitvah.  
323 1 5 3,60 1,02 0,63 -0,63 
Svoje mnenje lahko svobodno 
izrazim.  
323 1 5 3,66 1,03 -0,10 -0,56 
Vir: Lasten (2018) 
Tabela 14 zajema dimenzijo komunikacije s pripravljavci sprememb, kjer so vključene štiri 
trditve. Trditev »Pravočasno prejete informacije o spremembah zmanjšuje moj odpor do 
sprememb« je najbolj ocenjena trditev, saj dosega vrednost aritmetične sredine 3,55, 
hkrati pa dosega standardni odklon 1,01, kar pomeni, da so anketirani, zaposleni na 
delovnem mestu preobremenjeni. Najslabše ocenjena trditev je »Prejete informacije 
vezane na spremembe prejmem pravočasno«. Le-ta ima AS = 3,23 in SD = 1,08, kar 
pomeni, da so zaposleni premalokrat pravočasno obveščeni o informacijah, povezanih s 
spremembami. Koeficient sploščenosti je negativen za vse dimenzije, torej je porazdelitev 
trditev sploščena. Koeficient asimetrije je pri treh trditvah negativen, torej je njihova 
porazdelitev asimetrična v levo, četrta trditev pa ima pozitivno vrednost koeficient 
asimetrije in je asimetrična v desno. Iz analize dimenzije je bila izključena trditev »Na 
delovnem mestu sem preobremenjen/a,« saj vsebinsko ni najprimernejša. 
Tabela 14: Opisna statistika dimenzije komunikacija s pripravljavci sprememb 
  N Minimum Maksimum Aritmetična sredina Standardni odklon Asimetrija Sploščenost 
Pripravljavci sprememb nas o 
spremembah obvestijo na 
sklicanem sestanku in se z 
nami pogovorijo.  
323 1 5 3,20 1,12 -0,73 -0,29 
Pripravljavci sprememb nas o 
spremembah obvestijo preko 
e-pošte. 
323 1 5 3,43 1,02 -0,23 -0,56 
Prejete informacije vezane na 
spremembe prejmem 
pravočasno 
323 1 5 3,23 1,08 -0,52 -0,37 
Pravočasno prejete informacije 
o spremembah zmanjšuje moj 
odpor do sprememb. 
323 1 5 3,55 1,01 0,81 -0,75 
Vir: Lasten (2018) 
Tabela 15 predstavlja dimenzijo preteklih uspešnih poskusov sprememb, ki vključuje eno 
trditev. Trditev »Neuspešne pretekle spremembe v organizaciji name vplivajo negativno – 
strah, negotovost pred novimi spremembami« ima negativno vrednost koeficientov 
asimetrije in sploščenosti, kar pomeni, da je porazdelitev sploščena in asimetrična v 
desno. Anketirani torej menijo, da pretekle neuspešne spremembe sprejemajo s strahom 




Tabela 15: Opisna statistika dimenzije preteklih neuspešnih poskusov 
  N Minimum Maksimum Aritmetična sredina Standardni odklon Asimetrija Sploščenost 
Neuspešne pretekle 
spremembe v organizaciji 
name vplivajo negativno- 
strah, negotovost pred novimi 
spremembami.  
323 1 5 3,53 1,07 -0,63 -0,34 
Vir: Lasten (2018) 
Tabela 16 predstavlja analizo dimenzije motiviranja s strani vodstva in je sestavljena iz 
petih trditev. Z analizo koeficienta asimetrije ugotovimo, da je vrednost slednjega pri treh 
trditvah pozitivna, kar pomeni, da sta le-ti asimetrični v desno, medtem ko ima ena trditev 
negativno vrednost koeficienta, torej je asimetrična v levo, ena trditev pa vrednost 
koeficienta enako nič, torej ima simetrično porazdelitev. Koeficient sploščenosti je za štiri 
trditve negativen, tako da je porazdelitev dimenzij sploščena, za eno trditev pa pozitivna, 
torej koničasta. Najslabše ocenjena trditev oz. trditev z najnižjo aritmetično sredino je 
dimenzija motiviranosti s strani vodstva, ki je dosegla aritmetično sredino v višini 3,38. 
Najvišjo vrednost aritmetične sredine je dosegla trditev »Odnos z nadrejenimi je dober«, 
in sicer 3,91. Manjšo razpršenost odgovorov lahko vidimo le pri dimenziji »Motiviran sem 
na delovnem mestu in zato bolj odprt/a za spremembe«, saj znaša vrednost standardnega 
odklona 0,87. 
Tabela 16: Opisna statistika dimenzije motiviranja s strani vodstva 
  N Minimum Maksimum Aritmetična sredina Standardni odklon Asimetrija Sploščenost 
S strani vodstva sem dovolj 
motiviran.  
323 1 5 3,38 0,99 -0,36 -0,39 
Vodstvo me najbolj motivira z 
pohvalo. 
323 1 5 3,61 1,01 0,14 -0,69 
Odnos z narejenimi je dober. 323 1 5 3,91 0,96 2,66 -1,28 
Vodstvo vidim kot zanesljivo, 
pravično in zaupanja vredno. 
323 1 5 3,52 1,03 0,00 -0,64 
Na delovnem mestu sem 
motiviran/a in zato bolj 
odprt/a za spremembe.  
323 1 5 3,55 0,87 0,40 -0,58 
Vir: Lasten (2018) 
Tabela 17 predstavlja analizo dimenzije odnosa med zaposlenimi in je sestavljena iz štirih 
trditev. Z analizo koeficienta asimetrije ugotovimo, da je vrednost slednjega pri vseh štirih 
trditvah pozitivna, kar pomeni, da so le-te asimetrične v desno. Koeficient sploščenosti je 
za vse trditve negativen, torej je porazdelitev dimenzij sploščena. Najslabše ocenjena 
trditev oz. trditev z najnižjo aritmetično sredino je trditev »Vzdušje v organizaciji je 
prijetno in dobro«, ki je dosegla aritmetično sredino v višini 3,57. Najvišjo vrednost 
aritmetične sredine je dosegla dimenzija »Zaposleni si pri delu ob morebitnih težavah 
medsebojno pomagamo«, in sicer 4,02. Manjšo razpršenost odgovorov lahko vidimo le pri 
dimenziji »Zaposleni si pri delu ob morebitnih težavah medsebojno pomagamo«, saj znaša 
vrednost standardnega odklona 0,76. 
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Tabela 17: Opisna statistika dimenzije odnosa med zaposlenimi 
  N Minimum Maksimum Aritmetična sredina Standardni odklon Asimetrija Sploščenost 
Odnosi z sodelavci so dobri in 
prijateljski. 
323 1 5 3,89 0,78 0,66 -0,57 
Zaposleni si pri delu ob 
morebitnih težavah 
medsebojno pomagamo. 
323 1 5 4,02 0,76 6,23 -1,39 
Vzdušje v organizaciji je 
prijetno in dobro. 
323 1 5 3,57 0,89 0,32 -0,55 
Z delom, ki ga opravljam sem 
zadovoljen/na in zato bolj 
odprt/a za spremembe. 
323 1 5 3,71 0,83 1,18 -0,72 
Vir: Lasten (2018) 
S tem je zaključena analiza dimenzij, ki bodo v regresijskem modelu predstavljale 
neodvisne spremenljivke. V nadaljevanju poglavja je predstavljena analiza dimenzije 
pripravljenosti zaposlenih za spremembe. 
5.4 ANALIZA PRIPRAVLJENOSTI ZAPOSLENIH ZA SPREMEMBE 
V tabeli 18 je predstavljena analiza celotne dimenzije pripravljenosti zaposlenih na 
spremembe, kot tudi analiza posameznih trditev, vključenih v samo dimenzijo. V analizo 
dimenzije so zajete štiri trditev. Z analizo koeficienta asimetrije ugotovimo, da je vrednost 
slednjega pri treh trditvah negativna, kar pomeni, da so le-te asimetrične v levo, pri eni 
trditvi je koeficient enak nič, kar pomeni, da je trditev simetrična oz. je normalna 
porazdelitev. Koeficient sploščenosti je za vse trditve negativen, to pomeni, da je 
porazdelitev trditev sploščena. Najslabše ocenjena trditev oz. trditev z najnižjo 
aritmetično sredino je »Trenutne spremembe, ki so v nastanku v organizaciji popolnoma 
sprejemam«, ki je dosegla aritmetično sredino v višini 2,92. Najvišjo vrednost aritmetične 
sredine je dosegla trditev »Spremembe v organizaciji so nujno potrebne in pomembne«, 
in sicer 3,79. Najmanjšo razpršenost odgovorov lahko vidimo le pri trditvi »Spremembe v 
organizaciji so nujno potrebne in pomembne«, saj znaša vrednost standardnega odklona 
0,96. Iz analize so bile izvzete trditve pomanjkanje komunikacije med zaposlenimi in 
pripravljavci sprememb«, kar je razlog za neuspešno izvajanje sprememb, nevključevanje 
zaposlenih pri pripravi sprememb je razlog za neuspešno izvajanje sprememb ter večja 
udeležba zaposlenih pri odločanju ter izboljšana komunikacija med zaposlenimi in 








Tabela 18: Opisna statistika dimenzije pripravljenosti zaposlenih za spremembe 
  N Minimum Maksimum Aritmetična sredina Standardni odklon Asimetrija Sploščenost 
Odpor zaposlenih do 
reorganizacije 
323 1 5 3,31 1,09 -0,30 -0,41 
                
Spremembe v organizaciji so 
nujno potrebne in 
pomembne. 
323 1 5 3,79 0,96 0,00 -0,64 
Z veljavno organizacijsko 
strukturo nisem zadovoljen. 
323 1 5 3,11 1,10 -0,30 -0,23 
Trenutne spremembe, ki so v 
nastanku v organizaciji 
popolnoma sprejemam. 
323 1 5 2,92 1,07 -0,16 -0,20 
Zavedam se dejstva, da so 
nove spremembe nujno 
potrebne in s tem je moja 
želja za spremembe toliko 
večja. 
323 1 5 3,45 1,01 -0,12 -0,58 
Vir: Lasten (2018) 
5.5 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Namen raziskovalnega dela naloge je predstavitev in analiza pripravljenosti zaposlenih v 
CSD-jih na spremembe znotraj organizacije, od česa je pripravljenost odvisna in kako 
zvišati pripravljenost oz. dovzetnost za spremembe, kakšna je motiviranost zaposlenih in 
na kakšen način jo nadrejeni uravnavajo, kakšen je odnos med zaposlenimi ter kakšna je 
podobnost med slovenskim in avstrijskim reorganizacijskim procesom. 
V nadaljevanju bomo preverili štiri hipoteze, in sicer: 
‒ Hipoteza 1: Udeležba zaposlenih pri odločanju povečuje pripravljenost zaposlenih 
za spremembe. 
‒ Hipoteza 2: Izboljšana komunikacija med zaposlenimi in pripravljavci sprememb 
povečuje pripravljenost zaposlenih za spremembe. 
‒ Hipoteza 3: Pretekli poskusi slabo zasnovane reorganizacije negativno vplivajo na 
zaposlene ter njihovo vnovično pripravljenost na spremembe. 
‒ Hipoteza 4: V Avstriji je medsebojno sodelovanje in komuniciranje med 
zaposlenimi in pripravljavci sprememb privedlo do pozitivnih rezultatov pri 
reorganizaciji centra za socialno delo. 
Hipoteze 1, 2 in 3 preverjajo odnos zaposlenih v CSD-jih do sprememb znotraj 
organizacije. Tako se hipoteze osredotočajo na vpliv udeležbe, komunikacije in preteklih 
izkušenj na pripravljenost zaposlenih za spremembe. Četrta hipoteza se nanaša na 
primerjavo učinkoviti zasnove reorganizacije CSD-jev med Slovenijo in Avstrijo. 
Na podlagi pridobljenih rezultatov bomo zastavljeno hipotezo potrdili ali ovrgli. Gradivo iz 
preteklih raziskav nam bo v pomoč pri analizi zastavljenih problemov in pri primerjalni 
analizi s pridobljenimi rezultati. 
Prvo, drugo in tretjo hipotezo smo preverili s pomočjo izračuna linearnega regresijskega 
modela ter s pomočjo opisne ter testne statistike. Četrto hipotezo smo preverili s 
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pomočjo kvantitativne analize obstoječe literature in že opravljenih študij ter s pomočjo 
zaposlenih v avstrijski obliki slovenskega CSD-ja. 
5.5.1 Regresijski model vpliva odnosa pripravljavcev sprememb do 
zaposlenih na pripravljenost zaposlenih za spremembe 
Analiza ter preverjanje hipotez je bila opravljena z regresijsko analizo. Pet analiziranih 
dimenzij (udeležba pri oblikovanju, komunikacija s pripravljavci sprememb, pretekli 
neuspeli poizkusi, motiviranje s strani vodstva, odnos med zaposlenimi) predstavlja 
neodvisne spremenljivke regresijskega modela, kot odvisna spremenljivka v modelu pa je 
nastopila dimenzija pripravljenost zaposlenih za spremembe. 
Regresijska analiza vpliva odnosa med pripravljavci sprememb in zaposlenimi na 
pripravljenost zaposlenih za spremembe je ključna za preverjanje prvih treh hipotez, saj 
vpliv odnosa pripravljalcev sprememb do zaposlenih vključuje vse ključne dimenzije. Vpliv 
smo preverili z regresijskim modelom, ki vsebuje predhodno predstavljene in analizirane 
dimenzije, kjer smo kot stopnjo tveganja izbrali  = 0,05. Rezultati regresijske analize pa 
so predstavljeni v spodnjih tabelah. 
Iz tabele 19 je razvidno, da ima model kot celota zmerno pojasnjevalno moč, saj znaša 
vrednost determinacijskega koeficienta 0,148, kar pomeni, da pojasni 14,8 % variacije 
odvisne spremenljivke. 
Tabela 19: Statistični rezultati regresijskega modela 
Multipli regresijski koeficient 0,385 




Standardna napaka 0,733 
Število opazovan 323 
Vir: Lasten (2018) 
Iz tabele 20 je razvidno, da je statistična značilnost ustrezna, saj je p-vrednost Anova 
testa, s katero preverjamo statistično značilnost modela nižja od 0,05 (p = 0,000), kar 
pomeni, da je vsaj eden od regresijskih koeficientov različen od nič. 
Tabela 20: ANOVA test 
  df SS MS F P-vrednost 
Regresija 5 29,71 5,94 11,05 0 
Ostanek 317 170,46 0,45     
Skupaj 322 200,17       
Vir: Lasten (2018) 
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Iz tabele 21 je razvidno, da dimenziji motiviranje s strani vodstva ter pretekli neuspeli 
poskusi nimata statistično značilnega vpliva, saj njuna p-vrednost presega 0,05. Preostale 
dimenzije imajo statistično značilen vpliv. Najvišjo vrednost regresijskega koeficienta ima 
dimenzija komunikacija s pripravljalci sprememb, ki znaša 0,27, sledi dimenzija udeležba 
zaposlenih pri oblikovanju sprememb z vrednostjo koeficienta 0,26. Dimenzija odnos med 
zaposlenimi je dosegla negativno vrednost koeficienta, in sicer -0,19. Vsebinska 
interpretacija dobljenih rezultatov sledi pri analizi hipotez. 
Tabela 21: Regresijski model 
  Koeficient 
Standardna 
napaka 
Testna statistika P-vrednost 
Konstanta 2,50 0,34 7,31 0,00 
Udeležba pri oblikovanju 0,26 0,07 3,68 0,00 
Komunikacija s pripravljavci 
sprememb 
0,27 0,06 4,57 0,00 
Pretekli neuspeli poskusi 0,04 0,04 1,02 0,31 
Motiviranje s strani vodstva -0,13 0,07 -1,84 0,07 
Odnos med zaposlenimi -0,19 0,08 -2,35 0,02 
Vir: Lasten (2018) 
Na podlagi zgoraj opravljene regresijske analize smo potrdili oz. ovrgli hipoteze 1, 2 in 3, 
nanašajoč se na vpliv odnosa pripravljavcev sprememb do zaposlenih na pripravljenost 
zaposlenih za spremembe. 
5.5.2 Potrjevanje hipotez 
V nadaljevanju poglavja potrjujemo ali zavračamo hipoteze s pomočjo predhodno 
predstavljene regresijske analize, preučenega gradiva ter opravljenega intervjuja. 
Posamezno hipotezo bomo potrdili oz. ovrgli in podali obrazložitev za podano odločitev. 
Hipoteza 1: Udeležba zaposlenih pri odločanju povečuje pripravljenost zaposlenih za 
spremembe 
Iz regresijskega modela, prikazanega v tabeli 21, lahko razberemo, da smo v regresijskem 
modelu dobili vrednost koeficienta udeležbe zaposlenih pri oblikovanju 0,26 (p-vrednost = 
0,00). Koeficient nam pove, da v kolikor bodo zaposleni aktivneje vključeni v oblikovanje 
sprememb, bo tudi njihova pripravljenost za spremembe večja. Na podlagi tega lahko 
hipotezo 1 potrdimo. Neposredna vključitev zaposlenih v kakršnekoli organizacijske 
spremembe je bistvenega pomena za pravilno in uspešno izvajanje. Predpogoj za uspešno 
izvedbo sprememb je neposredno vključevanje zaposlenih na vseh ravneh organizacije, v 
oblikovanje sprememb. Voditelji morajo aktivno vključiti zaposlene, ki se jih bodo 
uvedene spremembe najbolj dotaknile. Na ta način se pripomore večja sprejetost 
predlaganih sprememb, saj so jih zaposleni sami oblikovali. Na pomembnost udeležbe 
zaposlenih v oblikovanje sprememb kaže tudi študija Boohene in Wiliams (2012), po 
kateri naj bi vključenost zaposlenih v pripravo sprememb le-tem dala jasen signal, da so v 
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svoji organizaciji opaženi, da predstavljajo za organizacijo določeno vrednost ter da jim 
organizacija in njeno vodstvo dovolj zaupa, da jih vključi v postopek odločanja in 
oblikovanja sprememb. 
Hipoteza 2: Izboljšana komunikacija med zaposlenimi in pripravljavci sprememb 
povečuje pripravljenost zaposlenih za spremembe 
 
Iz regresijskega modela, prikazanega v tabeli 21, lahko razberemo, da znaša vrednost 
regresijskega koeficienta komunikacija s pripravljalci sprememb 0,27 (p-vrednost = 0,00). 
Vrednost koeficienta nam pove, da v kolikor se komunikacija med pripravljalci sprememb 
in zaposlenimi izboljša, se zviša tudi pripravljenost zaposlenih za spremembe. Navedeno 
potrjuje hipotezo 2. Komunikacija vpliva na odzivanje zaposlenih, kajti brez pravilne 
komunikacije zaposleni postanejo negotovi in negativni. Ne morejo videti prednosti 
sprememb, niti razumeti pomen le-teh. Vodja mora poskrbeti, da zaposleni dobijo 
pravilne informacije, ki jasno sporočajo namen in vsebino sprememb. Obstaja več 
možnosti, s pomočjo katerih lahko vodja učinkovito sporoči zaposlenim informacije o tem, 
kaj pomeni načrtovana sprememba, kakšni so cilji spremembe, kako bodo le-te vplivale na 
njih ter časovni okvir same spremembe. Hipotezo dodatno potrjuje študija Christensen 
(2014), ki je v svoji raziskavi izpostavila, da mora vodja pravočasno informirati zaposlene 
in se z njimi pogovarjati ter na ta način pridobiti povratne informacije o spremembah, 
aktualnih in prihodnjih. S tem se vodja izogne, da si zaposleni na podlagi pomanjkljivih 
govoric ustvarijo napačno mnenje ter jim hkrati da občutek pripadnosti organizaciji. 
Hipoteza 3: Pretekli poskusi slabo zasnovane reorganizacije negativno vplivajo na 
zaposlene ter njihovo vnovično pripravljenost na spremembe. 
Iz regresijskega modela, prikazanega v tabeli 21 lahko razberemo, da znaša vrednost 
regresijskega koeficienta preteklih neuspešnih poskusov 0,04 (p-vrednost = 0,31), kar 
pomeni, da koeficient presega zastavljeno vrednost stopnje tveganja in tako neuspeli 
pretekli poskusi ne vplivajo na pripravljenost zaposlenih za spremembe. Pridobljeni 
rezultat nam onemogoča potrditev hipoteze 3. Prejeti rezultat je nekoliko presenetljiv, saj 
bi bilo pričakovati, da, če so zaposleni v svoji organizaciji v preteklosti bili soočeni z 
neuspelimi spremembami, bodo le-te predstavljale razloge za upiranje proti trenutnim 
spremembam. Upoštevati pa je potrebno, da gre tukaj za dojemanje posameznika. To 
lahko vodi do situacije, kjer so posamezniki, ki menijo, da so odnosi dobri, manj 
pripravljeni na spremembe, oz. da se zaposleni, kjer so odnosi dobri, bolj upajo 
zoperstaviti sprememba. 
Hipoteza 4: V Avstriji je medsebojno sodelovanje in komuniciranje med zaposlenimi in 
pripravljavci sprememb privedlo do pozitivnih rezultatov pri reorganizaciji centra za 
socialno delo. 
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Iz povzetkov raziskav, člankov ter opravljenega intervjuja z zaposleno na svetovalnem 
centru Gmunden smo ugotovili, da je pomen dobrega medsebojnega odnosa med 
zaposlenimi in vodstvom pomemben spodbujevalec pozitivnih rezultatov pri uvedbi 
sprememb. Kot je razvidno iz prvega odstavka poglavja o dejanskem stanju socialnega 
dela v Avstriji, smo ugotovili, da so si zaposleni skozi leta prizadevali za izboljšanje stanja v 
svetovalnih centrih ter izpostavljali pomen komunikacije ter dobrih odnosov med sabo. 
Povečano sodelovanje med institucijami socialnega varstva so bila eden izmed 
pomembnih uvedb preteklih reform, kar se je posledično čez čas začelo kazati tudi pri 
zaposlenih. Le-ti so določene informacije hitreje širili naprej in delo dokončali v krajšem 
času. Komunikacijo in dobre odnose je prav tako izpostavljala večina avtorjev 
uporabljenega gradiva. 
5.6 KLJUČNE UGOTOVITVE 
Na primeru CSD-jev smo pokazali, da lahko večja udeležba zaposlenih v oblikovanje 
sprememb ter dobra komunikacija med pripravljalci sprememb in zaposlenimi izboljša 
pripravljenost zaposlenih za spremembe. Navedene ugotovitve je možno razširiti tudi na 
druga področja oz. druge organizacije, saj se celotna družba sooča z vedno več 
spremembami. Lahko bi rekli, da so spremembe postale edina stalnica v življenju 
posameznikov. 
Z oblikovanim anketnim vprašalnikom in zastavljenim regresijskim modelom smo preučili 
vpliv udeležbe pri oblikovanju, kakovosti komunikacije, preteklih neuspelih poskusov ter 
motiviranosti s strani vodstva in vzdušja na delovnem mestu na pripravljenost zaposlenih 
za spremembe. S pridobljenimi rezultati smo ugotovili skladnost z večino analiziranih 
predhodnih študiji, kjer so poudarili pomen udeležbe pri oblikovanju ter kakovostne 
komunikacije. Iz oblikovanih dimenzij smo v nadaljevanju analize nekatere trditve izločili, 
in sicer z namenom pridobitve vsebinsko in statistično primernejših rezultatov. Primarno 
pridobljene rezultate smo analizirali tudi s pomočjo faktorske analize, vendar zaradi 
statistične neznačilnosti modela, slednje v nadaljnji analizi nismo uporabili. 
Ugotovili smo, da večja udeležba zaposlenih pri oblikovanju sprememb pozitivno vpliva na 
njihovo pripravljenost za spremembe. Neposredna vključitev zaposlenih v kakršnokoli 
oblikovanje organizacijskih sprememb je bistvenega pomena za pravilno in uspešno 
izvajanje le-teh. Na pomembnost udeležbe zaposlenih v oblikovanje sprememb kaže tudi 
študija Boohene in Wiliams (2012), po kateri naj bi vključenost zaposlenih v pripravo 
sprememb le-tem dala jasen signal, da so v svoji organizaciji opaženi, da predstavljajo za 
organizacijo določeno vrednost ter da jim organizacija in njeno vodstvo dovolj zaupa, da 
jih vključi v postopek odločanja in oblikovanja sprememb. 
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Komunikacija vpliva na odzivanje zaposlenih, kajti brez pravilne komunikacije zaposleni 
postanejo negotovi in negativni. Ne morejo videti prednosti sprememb, niti razumeti 
pomen le-teh. Vodja mora poskrbeti, da zaposleni dobijo pravilne informacije, ki jasno 
sporočajo namen in vsebino le-teh. Navedeno potrjuje tudi Christensen (2014), ki je v 
svoji raziskavi izpostavila, da mora vodja pravočasno informirati zaposlene in se z njimi 
pogovarjati ter na ta način pridobiti povratne informacije o spremembah, aktualnih in 
prihodnjih. S tem se vodja izogne, da si zaposleni na podlagi pomanjkljivih govoric 
ustvarijo napačno mnenje ter jim obenem da občutek pripadnosti organizaciji. 
Heathfield (2018) je v svoji raziskavi o čustvih zaposlenih ob neuspešnih spremembah 
ugotovil, da so strah, negotovost in zaskrbljenost močni dejavniki, ki zaposlene ovirajo 
pred sprejetjem novih sprememb. Rezultati naše regresijske analize, ki kažejo, da pretekli 
neuspeli poskusi ne vplivajo na pripravljenost zaposlenih za spremembe, niso skladni z 
navedeno raziskavo. Pridobljeni rezultati so bili za nas presenetljivi, saj menimo, da 
neuspeli poizkusi predstavljajo razloge za upiranje proti novim spremembam. Upoštevati 
je potrebno, da gre tukaj za dojemanje posameznika. 
Pri proučevanju gradiva smo zasledili veliko kritične literature o problemu socialnega dela 
v Avstriji. Skozi članke smo razbrali, da je vzrok problemov, povezanih s socialnim delom v 
Avstriji predvsem preveliko število glavnih akterjev v postavljanju pogojev sprememb ter 
preveliko nestrinjanje med njimi. Veliko prizadevanj je bilo povezanih s poskusom 
povezovanja zveznih vlad, zveznih držav ter institucij socialnega zavarovanja. Glavne 
reforme so se začele leta 2007. Cilj je bil izboljšati uskaljevanja in sodelovanja med 
državno ravnijo, pokrajinskim nivojem in institucijami socialnega zavarovanja. 
Učinkovitost reorganizacije svetovalnih centrov v Avstriji smo preverili z intervjujem z 
delavko na enem izmed avstrijskih CSD-jev. Po navedbah intervjuvanke so bili zaposleni 
nenehno vključeni pri oblikovanju sprememb in so s pripravljavci komunicirali preko 
telefonskih pogovorov in spletne pošte. Z intervjujem in proučeno literaturo smo ugotovili 
pomen sodelovanja med zaposlenimi in vključenosti v sooblikovanje sprememb na 
uspešno implementacijo le-teh. 
V času pisanja magistrskega dela, natančneje z dnem 19. 9. 2017, je prišlo do sprejetja 
ZSV, ki omogoča izvedbo reorganizacije CSD-jev, ki naj bi se predvidoma zaključila v 
septembru 2018. Reorganizacija naj bi ohranila trenutno število CSD-jev ter njenih 
zaposlenih, hkrati pa naj bi uvedla 16 t. i. območnih CSD-jev na regijski ravni, ki naj bi 
skrbeli za pravne, finančne, računovodske, informacijske in druge storitve ter tako 
strokovne delavce razbremenili birokratskih opravil. S tem bi povečali učinkovitost in 
kakovost dela, hkrati pa bi se delavci lahko intenzivneje posvetili delu na terenu. 
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Medtem ko smo v tem magistrskem delu analizirali pripravljenost zaposlenih v CSD-jih za 
spremembe, bi lahko po zaključku reorganizacij, torej ob koncu leta 2018, nadaljnjo 
analizirali odnos in pogled zaposlenih na opravljeno reorganizacijo ter ocenili njihovo 
zadovoljstvo s samo izvedbo spremembe kot tudi z njeno vsebino. Ob tem bi lahko 
preverili, ali se je njihov pogled na spremembe spremenil ter ali je dotična sprememba 
vplivala na njihovo zaznavo le-teh. 
Iz tehničnega vidika bi lahko magistrsko delo izboljšali s spremembo anketnega vprašalnik, 
saj je njegova nekoliko slabša zasnova onemogočila izvedbo faktorske analize. Slednja bi 
predstavljala dodano vrednost pri analizi dobljenih rezultatov ter preverjanju hipotez. 
Magistrsko delo bi lahko nadgradili z vnovičnim preverjanjem stanja v CSD-jih. Potrebno 
bi bilo preveriti, ali so bile spremembe uspešno uvedene ter kaj ob teh spremembah 
občutijo zaposleni. Zanimivo bi bilo ugotoviti, ali so aktualne spremembe olajšale delo 
zaposlenih in jih slednji tudi vidijo kot razbremenitev ter ali je sprememba bila zgolj na 
papirju in so le-te same sebi namen. Če bo čez leta manj CSD-jev, manj birokracije in se 
bodo posledično lahko zaposleni intenzivneje posvečali delu na terenu ter posameznim 
primerom, bo pokazal čas, slednje pa je lahko predmet nadaljnje raziskave. 
5.7 PRISPEVEK K ZNANOSTI 
Z raziskavo smo pokazali, da je manjša vključenost zaposlenih v oblikovanje sprememb 
negativno vpliva na pripravljenost slednjih na le-te. Dodatno lahko izpostavimo vpliv 
motiviranosti zaposlenih ter vpliv pravilne komunikacije med deležniki, na sprejemanje 
zaposlenih. Raziskava ni potrdila negativnega vpliva preteklih neuspelih poskusov 
sprememb, kar pa ni skladno z drugimi avtorji. 
Naloga je prikaz dejanskega stanja v CSD-jih, saj so zaposleni velikokrat preobremenjeni z 
birokratizacijo in nepotrebnim delom, ki se nato odraža v manj učinkovitem delovanju 
centrov in posledično negativnih izidih v določenih primerih. 
Ugotovili smo, da se pomembne odločitve glede delovanja CSD-jev sprejemajo pri 
zaposlenih na vodilnih mestih ter da so delavci, ki se jih bodo spremembe najbolj 
dotaknile nezadostno vključeni v oblikovanje sprememb. To je lahko nevarno za 
učinkovito implementacijo sprememb, saj imajo ti delavci največ izkušenj z dotičnim 
delom in bi lahko pripravljalcem sprememb bili v veliko pomoč. Delavci so tisti, ki se 
vsakodnevno srečajo s primeri, zato bi bilo potrebno slednje intenzivneje vključiti v samo 
oblikovanje sprememb. To se je pokazalo v pridobljenih rezultatih, kjer so anketirani 
nazorno pokazali, da so premalo vključeni v oblikovanje spremembe. 
Z nalogo smo pokazali, da v CSD-jih vlada dvom v spremembe ter da komunikacija ni na 
primerni ravni oziroma le-ta ni dovolj učinkovita, kar pa zaposlenim zmanjšuje zavedanje 
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o potrebi po spremembah. Pokazali smo, da bi z boljšo komunikacijo med pripravljalci 
sprememb in zaposlenimi vzpostavili boljše vzdušje v organizaciji in višjo pripravljenost za 
spremembe. 
Zaposleni na CSD-jih so se izobraževali in zaposlovali na teh delovnih mestih, ker jih to 
delo in pomoč drugim veseli, birokratizacija pa jim pogosto le-to onemogoča. To se je s 
preučitvijo literature in opravljenim anketnim vprašalnikom potrdilo in nakazuje na to, da 
bi morali biti zaposleni aktivneje vključeni v oblikovanje sprememb. 
Naloga predstavlja vir informacij, ki do sedaj še niso bile podane v takšni obliki, zaradi 
česar je med vodilnimi na posameznih CSD-jih vladalo zanimanje za pridobljene rezultate. 
Raziskava lahko pomaga posameznim nadrejenim oz. pripravljalcem sprememb, da bodo 
uvideli, kaj je ozko grlo pri sprejemanju sprememb oz. kaj vzbuja pri zaposlenih odpor do 
uvedbe le-teh in bodo tako lahko na primernejši način komunicirali z njimi. 
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6 ZAKLJUČEK 
Organizacije se vsakodnevno srečujejo s spremembami, saj le-te igrajo pomembno 
organizacijsko vlogo. Dan za dnem poskušajo izboljšati zastavljene cilje ter s tem povečati 
svojo učinkovitost. Vendar pa pri uvajanju sprememb niso pozorni na zaposlene, ki se jih 
bodo novo nastale spremembe najbolj dotaknile. Pripravljenost zaposlenih za spremembe 
ni močno obravnavan pojav v organizacijah, saj se organizacije bolj osredotočajo na 
spremembe same, manj pa na sprejetje le-teh s strani zaposlenih (Christensen, 2014). 
Magistrsko delo obravnava in izpostavlja pripravljenost zaposlenih za spremembe. 
Osredotoča se na vpliv posameznih dimenzij odnosa pripravljalcev sprememb do 
zaposlenih na pripravljenosti zaposlenih za spremembe. Med preučevanjem gradiva je 
bilo ugotovljeno, da je malo raziskav na temo sprememb ter raziskav, ki hkratno 
analizirajo odvisnost pripravljenosti zaposlenih za spremembe na odnos pripravljavcev 
sprememb do zaposlenih. Zaradi povezanosti in morebitne odvisnosti med sabo skušamo 
predstaviti obe hkrati. Slab odnos pripravljavcev sprememb in zaposlenih lahko vpliva na 
morebitno manjšo pripravljenost za spremembe zaposlenega v organizaciji ter obratno, 
dober odnos pripravljavcev sprememb z zaposlenim lahko zaposlenega dodatno motivira. 
Dodatna ustrezna komunikacija lahko motivira zaposlene k sprejemanju novih sprememb. 
Z razčlenitvijo trditev prikažemo, kje so spremembe najbolj potrebne, ali je to v 
komunikaciji, odnosu med deležniki, morda v motivaciji zaposlenih, ali pa so morda 
spremembe najbolj potrebne v kakšnem drugem dejavniku. 
Raziskovana tema je bila zanimiva, za nekatere sodelujoče v raziskavi tudi občutljiva, saj 
se mnenja glede reorganizacije javne uprave, kamor spadajo tudi centri za socialno delo, 
med posamezniki močno razlikujejo. Izbira opravljanja raziskave v CSD-je je bila predvsem 
posledica pričakovanja velikega odziva na podan vprašalnik, saj je po podatkih 
podatkovne baze GVIN v centrih za socialno delo bilo na dan 31. 12. 2016 zaposlenih 
1.808 delavcev. Iz različnih razlogov, kot je na primer kadrovska podhranjenost, 
vprašalnika ni izpolnilo toliko anketiranih, kot smo pričakovali. Delež anketiranih, ki so 
vprašalnik izpolnili do konca je 17,9 %. Nekateri centri se svoje šibkosti zavedajo. V 
opravljeni raziskavi so anketirani zaradi večjega števila realnih podatkov odgovarjali 
anonimno, pri tem pa smo izpostavili zgolj posamezni CSD in ne njihovih zaposlenih. 
V magistrskem delu smo potrdili, da udeležba zaposlenih pri oblikovanju sprememb 
spodbuja zaposlene k sprejemanju sprememb, kar je skladno s študijo Boohene in 
Williams (2012), v kateri sta dobila podobne zaključke. Prav tako smo pokazali, da 
izboljšanje komunikacije in kakovosti informacij med zaposlenimi in pripravljavci 
sprememb zmanjšuje odpor zaposlenih do reorganizacije. Tudi Christensen (2014) je v 
svoji raziskavi izpostavila pravočasno podajanje informacij in komunikacijo nadrejenih s 
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svojimi zaposlenimi. Z opravljeno raziskavo nismo mogli potrditi negativnega vpliva 
preteklih neuspelih poskusov slabo zasnovane reorganizacije na zaposlene ter njihovo 
vnovično pripravljenost na spremembe. Dobljeni rezultat ni skladen s študijo Heathfield 
(2018), v kateri je ugotovil, da so strah, negotovost ter zaskrbljenost močni dejavniki 
oviranja zaposlenih pred sprejetjem novih sprememb. Članki o reformah v Avstriji so 
izpostavljali pomen medsebojnega sodelovanja in komunikacije, kar je pomembno za 
ohranjanje produktivnosti. Opravljen intervju z zaposleno v svetovalnem centru v Avstriji 
je navedbe člankov dodatno podkrepil. 
Ob preučevanju pripravljenosti zaposlenih za spremembe smo z lastno raziskavo dosegli 
glavne zastavljene cilje. S pomočjo anketnega vprašalnika smo pridobili podatke z 
različnih CSD-jev v Sloveniji. Vprašalnik je bil sestavljen iz demografskih spremenljivk, s 
katerimi smo primerjali populacijo zaposlenih v javni upravi, sektorju države, ter s tem 
poskušali preveriti kakovost vzorca, ki bo prinesel dodatno vrednost raziskavi. Anketni 
vprašalnik smo sestavili s pomočjo predhodnih raziskav in strokovnih člankov. Na podlagi 
pridobljenih podatkov smo analizirali pripravljenost zaposlenih za spremembe z 
dimenzijami odnosa pripravljavcev sprememb do zaposlenih. Analizo rezultatov smo 
statistično obdelali s pomočjo izračuna statističnih spremenljivk, kot so aritmetična 
sredina, standardni odklon, koeficienta asimetrije in sploščenosti ter določitvijo 
maksimalne in minimalne vrednosti. Iz oblikovanih dimenzij smo z namenom pridobitve 
vsebinsko in statistično primernejših rezultatov v nadaljevanju analize nekatere trditve 
izločili. Primarno pridobljene rezultate smo analizirali tudi s pomočjo faktorske analize, 
vendar zaradi statistične neznačilnosti modela slednjih v nadaljnji analizi nismo uporabili. 
Opravljen intervju s svetovalno delavko v službi za zaščito otrok in mladine v okrožju 
Gmunden, v Avstriji, ki smo ga predstavili v teoretičnem delu magistrskega dela, poudarja 
pomen medsebojnega sodelovanja socialnih delavcev v času po spremembah. Pomen 
timskega dela socialnih delavcev, tako na šoli, ki jo uporabniki obiskujejo kot tudi v 
samem CSD-ju je ključnega pomena, saj le tako lahko nudijo pomoč otrokom, nenazadnje 
pa je to tudi glavni namen samih ustanov. 
Preučena literatura in opravljena raziskava sta nam podali marsikateri odgovor glede 
pripravljenosti zaposlenih za spremembe. Magistrsko delo tako lahko predstavlja dobro 
izhodišče nadaljnjim raziskavam, predvsem lahko služi kot podlaga za preverjanje 
uspešnosti reorganizacije CSD-jev v Sloveniji. 
Na koncu magistrskega dela želimo izpostaviti, da nam je uspelo v delu izvesti tisto, kar 
smo si zastavili. Prikazali smo pomen pripravljenosti zaposlenih za spremembe ter kako na 
slednjo vpliva odnos pripravljavcev sprememb z zaposlenimi. Pokazali smo, da so dobra 
komunikacija, zaupanje in sodelovanje, predvsem pa medsebojno spoštovanje pomembni 
dejavniki uspešne implementacije sprememb v organizaciji. 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN OLAJŠAV 
AS  aritmetična sredina 
CSD  center za socialno delo 
KOA  koeficient asimetrije 
KOS  koeficient sploščenosti 
MDDSZ Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in enake možnosti 
MIN  najmanjša vrednost 
MAX  največja vrednost 
N  število odgovorov 
OP EKP  operativni program evropske kohezijske politike 
SD  standardni odklon 
ZUPJS  Zakon o uveljavljanju pravic iz javnih sredstev 
ZSV-H  Zakon o socialnem varstvu 








SLOVAR SLOVENSKIH PREVODOV TUJIH IZRAZOV 
Gesetzliche Krankenversicherung  obvezno zdravstveno zavarovanje 
Private Krankenversicherung  zasebno zdravstveno zavarovanje 
Sozialversicherungsrecht  Socialni zakonik 

























Nuša Kuhar, študentka podiplomskega magistrskega študija Fakulteta za upravo za namen zaključnega dela z 
naslovom "Analiza pripravljenosti zaposlenih za spremembe" prosim, za vaše sodelovanje pri raziskavi. 
Zastavljene hipoteze bom lahko na podlagi vaših odgovorov na vprašanja potrdila oziroma ovrgla. Anketa je 
popolnoma anonimna, rezultati pa izključno namenjeni za potrebe raziskave mojega zaključnega dela. 
Prosim, če si vzamete nekaj minut in s klikom na „naslednja stran“ pričnete z izpolnjevanjem ankete. Za vaše 
sodelovanje se vam že vnaprej zahvaljujem.  
 
 
BLOK (1) (Demografija)    
XSPOL – Spol:  
 
 moški  
 ženski  
 
 
BLOK (1)  (Demografija)    
XSTAR2a4 – V katero starostno skupino spadate?  
 
 do 20 let  
 od 21 do 30 let  
 od 31 do 40 let  
 od 41 do 50 let  
 nad 50 let  
 
 
BLOK (1)  (Demografija)    









BLOK (1)  (Demografija)    
Q2 – Delovna doba v sedanji organizaciji?  
 
 do 1 leta  
 od 2 do 5 let  
 od 6 do 10 let  
 Nad 10 let  
 nad 20 let  
 nad 30 let  
 
 
BLOK (1)  (Demografija)    
Q3 – Koliko zaposlenih ima vaša organizacija?  
 
 do 10 zaposlenih  
 od 11 do 20 zaposlenih  
 od 21 do 30 zaposlenih  
 od 31 do 40 zaposlenih  




BLOK (1)  (Demografija)    
Q4 – Kliknite in vpišite besedilo vprašanja  
 




Niti se ne 
strinjam, 







Spremembe v organizaciji so nujno potrebne in 
pomembne.      
Z veljavno organizacijsko strukturo nisem 
zadovoljen/na.      
Na delovnem mestu sem preobremenjen/a.      
Trenutne spremembe, ki so v nastanku v 
organizaciji popolnoma sprejemam.      
Zavedam se dejstva, da so nove spremembe 
nujno potrebne in s tem je moja želja za 
spremembe toliko večja. 
     
Pripravljavci sprememb nas o spremembah 
obvestijo na sklicanem sestanku in se z nami 
pogovorijo.  
     
Pripravljavci sprememb nas vključujejo v 
odločitve ter imamo možnost predlaganja 
sprememb. 
     
Pripravljavci sprememb nas o spremembah 
obvestijo preko e-pošte.      
Prejete informacije vezane na spremembe 
prejmem pravočasno.      
Pravočasno prejete informacije o spremembah 
zmanjšuje moj odpor do sprememb.      
Pomanjkanje komunikacije med zaposlenimi in 
pripravljavci sprememb je razlog za neuspešno 
izvajanje sprememb. 
     
Nevključevanje zaposlenih pri pripravi 
sprememb je razlog za neuspešno izvajanje 
sprememb. 
     
Neuspešne pretekle spremembe v organizaciji 
name vplivajo negativno – strah, negotovost 
pred novimi spremembami.  
     
Večja udeležba zaposlenih pri odločanju ter 
izboljšana komunikacija med zaposlenimi in 
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Niti se ne 
strinjam, 







pripravljavci sprememb zmanjšuje odpor do 
sprememb. 
Sodelovanje v pobudah sprememb zmanjšuje 
moj odpor do sprememb.      
Vključenost zaposlenih v odločitve spodbuja 
pozitiven pogled na spremembe.      
Vodstvo me vzpodbuja za podajanje svojega 
mnenja pri končnih odločitvah.       
Svoje mnenje lahko svobodno izrazim.       
 
 
BLOK (1)  (Demografija)    
Q5 – Kliknite in vpišite besedilo vprašanja  
 




Niti se ne 
strinjam, 







S strani vodstva sem dovolj motiviran/a.       
Vodstvo me najbolj motivira s pohvalo.      
Odnos z nadrejenimi je dober.      
Odnosi s sodelavci so dobri in prijateljski.      
Zaposleni si pri delu ob morebitnih težavah 
medsebojno pomagamo.      
Vzdušje v organizaciji je prijetno in dobro.      
Vodstvo vidim kot zanesljivo, pravično in 
zaupanja vredno.       
Z delom, ki ga opravljam sem zadovoljen/na in 
zato bolj odprt/a za spremembe.      
Na delovnem mestu sem motiviran/a in zato 






PRILOGA 2: INTERVJU Z ZAPOSLENO V SVETOVALNEM CENTRU GMUNDEN 
Hello, 
please use the answers anonymous. You can write: Social worker, 44 years old, working 
for government since 10 years. 
1.) Where are you employed and how many employees are in your organization? Please 
describe your organization in few sentences. 
I am working for the government of Upper Austria, for the Child and Youth Welfare 
Services (CYS) as a School Social Worker. In the CYS of my district are working 25 people 
in a team, responsible for the district. My daily team are 5 people. 
The Child- and Youth Welfare Service offers a broad field of activity for people who want 
to work with children, adolescents and their families. The tasks range from the 
clarification of the need for assistance to the provision of concrete assistance in families 
to the care of children and adolescents in socio-educational institutions. The social 
workers are available for counseling, clarify the help needs of families, children and / or 
young people, carry out their own help or accompany families for the duration of the 
assistance provided. The main focus of child and youth welfare is always on the need for 
help. The protection of the well-being of the child, however, always requires 
interventions in family life. Regular supervision and training help social workers to cope 
well with these challenges. 
Next to the Welfare Service, responsible for the district, we hat School Social Work of 
Child and Youth Services (SuSA). They support families, so that their children can master 
the everyday school life well. This requires good cooperation between social workers and 
teachers. Each "SuSA" is responsible for 4 to 6 schools. Once a week they have an open 
ear for the concerns of pupils and educators (but also of parents). Concrete assistance is 
planned together with the families. If the help of the school social workers alone is not 
enough, they work closely together with the family social workers of the child and youth 
welfare. 
 
2.) When did the first major changes in the society begin and what were they? 
The CYS in Upper Austria is 100 years old. The mission was always the same, the structure 
and technical tools changed. The biggest technical change was 2013, when we got the 
electronic act instead of paper act. 
 107 
 
The social work changed too, for example: 
‒ the mobile educational family help since 1990th and the therapeutic family help 
since 2006. 
‒ the last legal modification was 2013/2014, with these focal points: 
Introduction of risk assessment and help planning in the four-eyes principle, clarifications 
in the regulation of the duty to notify of suspected child endangerment, more precise 
definition of tasks and standards in the various service areas, improved data protection, 
confidentiality and right to information. 
 
3.) Did your employees agree with the changes? 
My employees is the government, who works in order of the law und was integrated in 
the changes – yes they agreed. 
 
4.) How these changes affected you and the rest of your organization's employees? 
Some areas got more specialized, for example the topic of adoption, foster-child, aliment, 
so that not all social worker did everything, but some gut specialized on an topic. As 
Upper Austria got the concept of SuSA, School Social Work of Child and Youth Services, 
we got a additional topic to take care of children and their problems. 
 
5.) Have you been involved in the design of the aforementioned changes? Did you say 
your thoughts and fears? 
No, we were not involved and not asked. 
 
6.) How did you communicated with the one that prepare changes? ( conversation, e-
mails) 
As in the government the communication is from up to down, there is no communication. 
If I have a question or statement, I tell it to my direct superior, but cannot be sure, that 
the massage goes to the top of our organization. We communicate in conversation, 
phone calls and e-mails. 
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7.) What changes have been made after one year in practice? (for good or bad and how it 
all seemed- more work for employees, less satisfaction of employees,..) 
The changes from 2013 were evaluated 2017, but there have been no changes. 
 
8.) Leadership encourages and motivates me in the workplace? And how he does it - 
praise, reward? 
We have meetings in groups and employee conversation with my direct superior to talk 
about encouragement and motivations. It depends on the group and my direct superior if 
you can talk about some topics and about praise and reward. All in all, there is no reward 
intended, only to do my job. My team gives me feedback and motivation! 
 
9.) Are you satisfied with the currently organization structure and why? 
There are some things I would love to change with the organization structure. The things I 
am satisfied is my team of five social workers I am working very close. My team gives me 
comfort and counseling for my professional good working. In the schools I am working 
autonomous and independently. So I can use my strength as a social worker in direct talk 
with people, to help them with their problems. 
 
